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Resumo

O trabalho desenvolvido aqui consiste num estudo das relagcdes entre pessoas que exercem
funcdes diferentes em duas empresas ligadas a Economia de Comunhéo (EdC), sediadas
no estado de Sao Paulo. A EdC surgiu no ambito de um movimento social cristdo, o
Movimento dos Focolares, e propde um modelo de gestdo econbmica e de pessoas
baseado no principio da fraternidade. O estudo apresentado nesta dissertacdo analisa como
se constituem as relagbes entre pessoas que exercem cargos de diferentes niveis
hierarquicos, a partir dos estudos da Sociolinguistica Interacional, com base nos conceitos
de enquadre (Goffman, 1974; Tannen & Wallat, 1987/2002), alinhamento (Goffman,
1979/2002), face (Goffman, 1967/1980) e polidez (Brown e Levinson, 1987). E um estudo
qualitativo interpretativo, realizado numa perspectiva etnografica de observacao participante.
O corpus da pesquisa consiste em gravacdes de reunides, entrevistas, anotagdes de campo
e documentos escritos. A selecdo dos dados analisados foi feita conforme os objetivos da
pesquisa, para dar maior visibilidade as interacdes entre os participantes. O estudo
demonstra que as duas empresas tém caracteristicas peculiares que propiciam abertura na
interagcd@o entre superior e subordinado, possibilitando aos funcionérios que exercem cargos
hierarquicamente inferiores influenciar em decisées que competem a funcionarios de cargos
superiores, embora indique também que essas empresas estdo em estagios diferentes de
desenvolvimento da proposta de gestédo da EdC.

Plavras-chave: Linguagem e Trabalho; Economia de Comunhdo; Sociolinguistica
Interacional; Enquadre; Alinhamento; Face



Abstract

This paper that has been developed here is composed of a study of relationships among
people who perform different functions at two Economy Of Communion companies (EoC), in
the state of Sdo Paulo. EoC was born in the scope of a Christian social movement, the
movement of Focolares, and proposes a model of economic and personnel management
based on the principle of fraternity. The study apresented in this dissertation analyses how
the relationships between people who do jobs at different levels of hierarchy, at these
companies are constituted, based on studies of Interactional Sociolinguistics and on the
concepts of frame (Goffman,1974; Tannen & Wallat, 1987/2002), footing (Goffman,
1967/1980) and politeness (Brown and Levinson, 1987). It is an interpretative and qualitative
study, carried out from the ethnographic perspective of participant observation. The corpus of
the research is composed of recordings of meetings, interviews, notes and written
documents. The selection of the data was made according to the aims of the research in
order to offer a greater visibility to the interactions among the participants. The study shows
that both companies have peculiar traits which provide a more open interaction between the
superior and the subordinate staff, allowing the staff whose functions are of lower rank in
terms of hierarchy to influence decision making that is within the scope of the higher ranking
staff, although it shows also that these companies are at different levels in the development
of the purpose of the managment style proposed by the EoC.

Key words: Talk at work; Economy of Communion; Interactional Sociolinguistics; Frame;
Footing; Face
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..nos lembramos do passado e continuamente o ve-
historiamos, variando a significincia relativa de diferentes
eventos de acordo com a pessoa em quem MNos
transformamos, descobrindo conexdes das quais ndo
estavamos previamente cientes, nos reposicionamos a mos
mesmos e aos outros em nossas redes de relacdes. O passado
ndo esta gravado em pedra, e o significado dos eventos e
experiéncias estd constantemente sendo reenquadrado
dentro dos contextos de nossas vidas correntes e em curso.

(Misheler, 2002, 106)
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Introducéo

Desenvolvo nesse trabalho um estudo de caso sobre as interacfes entre pessoas
gue exercem funcdes diferentes em duas empresas ligadas a Economia de Comunh&o. A
Economia de Comunhdo (doravante EdC), conforme introduzirei na ultima parte deste
capitulo, propde uma gestdo organizacional e econdmica fundamentada em principios
sociorreligiosos (Bruni, 2005; Leite, 2007; Pinto e Leitdo, 2006; Ferreira et alii, 2006), tais
como a fraternidade, a reciprocidade, por exemplo, que, segundo Bruni (2005), devem
constituir a base da autoridade exercida nas empresas de EdC.

Este estudo é desenvolvido a partir de uma no¢do de lingua como acdo social
(Fairclough, 2001) e das categorias de analise provenientes dos estudos da Sociolinguistica
Interacional: enquadre (Goffman, 1974), alinhamento (Goffman, 2002), face (Goffman, 1980)
e polidez (Brown e Levinson, 1987).

No que diz respeito aos procedimentos metodoldgicos, este trabalho foi desenvolvido
numa perspectiva etnogréfica. Para a coleta de dados foi feita uma pesquisa de campo
numa perspectiva de observacdo participante no ambito das duas empresas estudadas e no
ambito de um movimento cristdo catélico, Movimento dos Focolares, que deu origem a EdC,
em 1991.

A experiéncia de convivéncia com os participantes da pesquisa e com a comunidade
do Movimento dos Focolares contribuiram para uma compreensdo mais aproximativa dos
significados das relagfes interpessoais no ambito da EdC, fundamental para o estudo
desenvolvido aqui, que se constitui numa pesquisa qualitativa e explicativa (Gil, 2002).

Nas consideragfes preliminares, abaixo, fagco uma introducdo a essa pesquisa a
partir de elementos que constituem a base do trabalho desenvolvido nessa dissertagdo. Na
secao subsequente, desenvolvo uma introdugédo concisa sobre a Economia de Comunhéo,
procurando delinear os aspectos constitutivos de sua historia. O capitulo 1 esta organizado
em duas partes. Na primeira, abordo alguns conceitos fundamentais relacionados a gestao
de pessoa no ambito da EdC, em termos paradigmaticos, ou seja, discuto o conceito de
autoridade, fraternidade e reciprocidade que constituem a perspectiva teérica de gestdo das
empresas ligadas a EdJC. Na segunda parte, discuto o conceito de lingua e as categorias
que orientam o estudo apresentado nessa dissertacao.

No capitulo 2, trato dos aspectos metodoldgicos que orientaram a coleta e a analise
dos dados estudados aqui. Nos capitulos 3 e 4 desenvolvo a andlise dos dados das duas
empresas estudadas, no objetivo de compreender como se ddo as relagdes entre pessoas

gque exercem funcdes diferentes no ambito interno dessas duas empresas.
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1
Preliminares

Partindo do pressuposto de que uma pesquisa nasce de uma indagacdo cuja
possivel resposta demanda um estudo teérico e empirico com foco direcionado, nessa
pesquisa parto da seguinte questdo: como se constitui a interagdo entre superior e
subordinado em empresas coligadas a Economia de Comunhao?

A EdC tem sido estudada em varias areas do conhecimento, especialmente por
motivos relacionados a sua valorizacao ao ser humano (Manegassi, 2007), a aprendizagem
organizacional (Kurtz, 2005; Sampaio, 2006), a organizacdo do trabalho (Barros, 2006), a
motivacao para o trabalho (Mendes, 2003), as relacdes interpessoais no ambito empresarial
(Mendes, 2003; Kurtz, 2005), a sua natureza e a sua contribuicdo especifica no ambito
socioecondmico (Leite, 2005).

Uma dimensédo cada vez mais importante nas organizacdes empresariais sdo as
relacbes humanas (Mendes, 2003; Kurtz, 2005) e as consequéncias advindas de sua
gualidade para a producgdo, para o crescimento da prOpria empresa e para a realizacdo
profissional daqueles que atuam nessas organizacdes. A qualidade das relag6es humanas é
considerada um aspecto fundamental para a EAC (Bruni, 2005; 2007).

No amago das relagbes interpessoais, em uma empresa, estd a relacdo entre
pessoas que exercem funcdes diferentes. Nesse sentido, Bruni' (2005, 139) afirma “...que,
até agora, a organizacdo interna das empresas EdC nao suscitou novas formas de gestédo
gue tornam a experiéncia de comunhdo mais ‘objetiva’, traduzindo-a em boas préticas
institucionais de governanca.”, manifestando, em seguida sua esperanca de que isso
chegue a se concretizar.

A questdo de pesquisa acima suscita um estudo sistematico das relacées no ambito
de empresas coligadas a EdC, especificamente um estudo das interacdes entre superior e
subordinado, questdo essa que esta estreitamente relacionada a governanca (Bruni, 2005),

em termos de idealizac&o do Projeto? de EdC.

! Luigino Bruni é professor de Economia Politica na Universidade de Milano-Biccoca (It). Desenvolve pesquisas
nas areas de Teoria Econdmica, Filosofia da Economia, e Histéria do Pensamento Econdmico. E membro do
Centro Internacional de Estudos do Movimento dos Focolares e da Comissdo Central de Economia de
Comunhao.

ZA expressao Economia de Comunhdo €, as vezes, substituida pela expressdo Projeto de Economia de
Comunhdao. Esse segundo termo é mais comum em discursos mais préximos ao periodo de surgimento da EdC
(1991), quando a ideia de projeto era mais em evidéncia. Atualmente — apds quase dezoito anos de seu
surgimento e com varias empresas coligadas —, entre os estudiosos e protagonistas da EdC, é mais freqiiente o
termo Economia de Comunhao.
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1.1
Objetivo da pesquisa

s

Como foi mencionado acima, o principal objetivo dessa pesquisa é estudar as
interagBes entre superior e subordinado em empresas coligadas a Economia de Comunhdo,
em situagdes cotidianas dessas organizacdes, especialmente em reunides de trabalho. Com
esse proposito, estudamos a construgdo de alinhamentos, bem como a realizacdo de
mudancas nestes, realizadas por superiores e subordinados; analisamos como séo tratadas
as faces de superiores e subordinados e se/e como sdo usadas estratégias de polidez na

interacdo entre os participantes dessa pesquisa.

1.2
Relevancia da pesquisa

Referindo-se a um estudo desenvolvido pela Universidade de Lancaster, que analisa
processos de mudancas em um estilo de producdo denominado pés-fordiana, Norman
Fairclough (2001, 278) afirma que “Novas formas de interacdo” no ambiente de trabalho
“estdo emergindo”. Ele defende que essas mudancas se refletem nas praticas discursivas —
e/ou sdo motivadas por elas — e que “o uso linguistico estd assumindo maior importancia
como meio de producdo e controle social no local de trabalho” (2001, 26).

No que se refere ao objeto de estudo apresentado nessa dissertacdo, a EdC, Bruni
(2005) diz que ela se caracteriza por fazer da ética e da sociabilidade sua vocacdo, seu
modus facendi, distinguindo-se assim, inclusive, das empresas sociais em que a ética e a
sociabilidade sdo motivadas por uma preocupac¢do com a propria reputacdo da empresa
perante a sociedade. Priorizando esses valores sociais, ética e sociabilidade, que permeiam
todas as relagBes comuns ao mundo empresarial — a saber, as relacdes humanas no ambito
da empresa, as relacdes com clientes, fornecedores, concorrentes etc., as relagdes com o
Estado, e, inclusive, as relagbes com o meio ambiente — a Economia de Comunh&o propde
um novo modus operandi econdmico-empresarial, ainda que as empresas coligadas a EdC
continuem envolvidas na teia do mercado, em um sistema capitalista.

Neste estudo, focalizo as relagdes sociodiscursivas entre superior e subordinado no
ambito de duas empresas ligados a EdC. Essa proposta se mostra relevante no bojo dos
estudos ja desenvolvidos sobre esse assunto devido a especificidade de abordagem e de
foco temético, haja vista que os trabalhos que tiveram como objeto de estudo a EdC se
concentraram em outros eixos tematicos.

Mediante uma revisdo bibliografica sobre trabalhos desenvolvidos sobre a EdC,

percebe-se que ainda ndo ha uma andlise sociolinguistica cujo foco sejam as relacdes entre
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pessoas que exercem fungdes diferentes em empresas que aderiram a proposta da EdC. As
pesquisas mais voltadas para as relacdes entre os agentes dessas empresas sdo o de
Mendes (2003), do Programa de Pds-Graduacdo em Administracéo da Universidade Federal
da Paraiba, e o de Kurtz (2005), do Programa de Pdés-Graduacdo em Administracdo de
Empresas da Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

O foco do trabalho de Mendes (2003) é a confianga, a solidariedade e a
camaradagem, caracteristicas que envolvem as relacdes entre os diversos agentes das
empresas. O arcabouco tedrico-metodoldgico que orienta a coleta e andlise dos corpora
dessa pesquisa parte dos estudos administrativo-organizacionais. Na pesquisa de Kurtz
(2005), enfatiza-se a importancia das relacfes interpessoais para o desenvolvimento de
novas habilidades profissionais em ambito empresarial.

Estudiosos da EdC propdem que as relacbes humanas, nas empresas EdC, devem
ser fraternas e ultrapassar os limites hierarquicos. Tratando das relacdes entre os agentes

das organizacbes coligadas a EdC, Crivelli (2007, 12) diz:

(...) ndo podemos limitar-nos na dimensdo da integridade da

pessoa... € necessario realizar, sobretudo, também na dindmica
interna das empresas EdC, o principio de fraternidade e a dimensao
comunitaria. Realizar a fraternidade na empresa significa transforma-
la em um lugar de encontros fraternos e em estruturas de gestédo
inspiradas nesses principios.®

Como as palavras de Crivelli, acima, endossam, as relacdes entre os agentes das
empresas EdC deveriam ser perpassadas pelo principio da fraternidade, que deveria
originar um novo paradigma de gestdo, perpassando as relagbes entre pessoas que
exercem cargos diferentes nessas empresas.

Mediantes as leituras feitas dos trabalhos relacionados a aplicabilidade do Projeto
EdC, percebi que ndo havia nenhum trabalho com enfoque semelhante ao enfoque do
estudo apresentado nesta dissertacdo e, menos ainda, que tivesse como aparato tedrico-
metodoldgico o0 que constitui este estudo. Dai sua relevancia, sobretudo, para as empresas
estudadas e, possivelmente, para as demais que estdo ligadas a EdC, para o projeto de
Economia de Comunhdo, bem como para academia, que tem como missdo estudar a

sociedade em suas varias dimensoes.

3 Traducdo minha. Texto no original: (...) non possiamo fermarci alla dimensione dell'integrita personale...
occorre realizzare maggiormente, anche nelle dinamiche interne alle aziende EdC, il principio di fraternita e la
dimensione comunitaria. Realizzare la fraternita in azienda significa trasformare I'impresa in luogo di incontri
fraterni e in strutture di gestione ispirate a questi principi.
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2
Economia de Comunhéao

Para conhecer a Economia de Comunhao in loco, em seu contexto sociocultural,
realizei uma pesquisa de campo que durou sete meses na regido onde surgiu a primeira
proposta do Projeto EAC, em um centro do Movimento dos Focolares — do qual ela nasceu.
E, pois, a partir dessa perspectiva, enquanto pesquisador participante, e dos dados
coletados durante esse periodo, especialmente, que situo, socio-historicamente, a EdC.

Na convivéncia com os protagonistas da EAC e com os membros do Movimento dos
Focolares, percebe-se, em pouco tempo, que a religiosidade tem uma importancia
fundamental para a EdC. Essa dimensédo religiosa esta relacionada especialmente a dois
aspectos histdricos e de caréater sociolégico: a pratica da comunhao realizada no ambito do
Movimento dos Focolares e & influéncia que a Doutrina Social da Igreja* exerceu sobre o
mesmo, sobretudo por meio da enciclica Centesimus Annus, promulgada, em maio de 1991,
pelo papa Jodo Paulo Il

Ainda que de forma sucinta, para compreender a EAC ndo se pode prescindir a
histéria do Movimento dos Focolares. Chiara® Lubich, lider carismatica que o fundou,
nasceu em 1920, numa cidade ao Norte da Italia, Trento, e |4 viveu até a década de 40 do
século passado. Esta cidade foi fortemente bombardeada durante o periodo da Segunda
Guerra Mundial (Leite, 2007). Chiara Lubich — bem como sua familia, conforme Leite (2007,
148) —, chegou a “passar fome” e, aos 13 anos, teve que dar aulas particulares para ajudar
financeiramente seus pais.

Em meio a Segunda Guerra Mundial e aos horrores provocados por ela — sobretudo
em Trento —, Chiara Lubich e algumas amigas suas se deram conta da vulnerabilidade das
coisas materiais e de seus proprios projetos de vida e buscaram uma motivacdo que desse

sentido as suas vidas em valores espirituais (Lubich, 2003, 14). Nas palavras de Lubich,

Quando vimos que tudo desmoronava, jA que o Senhor com as
circunstancias (bombardeios da guerra) nos mostrava concretamente
a vaidade [vulnerabilidade] de todas as coisas, apegamo-nos a Deus,
0 Unico que ndo podia desmoronar. E fizemos dele o ideal da vida.
(Lubich, 2007, 3)°

* Por Doutrina Social da Igreja se compreende aqui todos 0s ensinamentos sociais da Igreja Catélica de Roma
gue partem da enciclica Rerum Novarum (1891), desenvolvem-se nos magistérios pontificios com as grandes
enciclicas sociais até a Centesimus Annus (1991).

®> Embora o primeiro nome de batismo da fundadora do Movimento dos Focolares seja Silvia, ela se tornou mais
conhecida no ambito religioso, politico e académico com o nome Chiara — que ela adotou por sua admiragao a
Santa Clara [Santa Chiara, em italiano] de Assis (nota de campo).

6 Tradugdo minha. Texto original: “Quando vedemmo che tutto cadeva, giacché il Signore con le circostanze
(bombardamenti della guerra) ci mostrava a fatti la vanita di tutte le cose, ci attaccammo a Dio, I'unico che non
poteva esser toccato. E faccemmo di Lui I'ldeale della vita.”
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Apos a Segunda Guerra Mundial, o entusiasmo, as ideias e o estilo de vida de Lubich
e algumas amigas suas foi se expandindo na Itélia, nos varios &mbitos da sociedade e entre
pessoas de todos os extratos sociais (Lubich, 2007). Na década de cinquenta do século
passado, chegou as Américas e aos paises do Leste Europeu. Na década de sessenta, foi
aprovado pela Igreja Catdlica de Roma (Pinto e Leitdo, 2006) e, com 0 home de Movimento
dos Focolares, espalhou-se nos demais continentes (Cidade Nova, 1988).

Na historia do Movimento dos Focolares se constata de forma incisiva a valorizagéo
e a pratica do amor agape (Bruni, 2007) que gera comunhdo, dialogo e encontro entre as
pessoas, especialmente entre aqueles que compartilham o “ideal da unidade” (Lubich,
2007). Na narracdo de sua histéria, Lubich (2007) destaca, dentre outras, varias citacdes do
Novo Testamento que enfatizam o amor concreto que leva a um comprometimento social.
Uma das exortacdes muito caras no ambito do Movimento dos Focolares — a qual constituiu
uma pratica ordinaria de comunhdo material e espiritual entre seus membros, e que se
tornou lema da EdC - é uma frase dos Atos dos Apoéstolos (At. 4, 32. 34): “A multidao dos
fiéis era um sé coracdo e uma s6 alma. (...) Entre eles ninguém passava necessidade (...).”

Lendo a narracdo de Lubich sobre a origem do Movimento dos Focolares, percebe-
se que, desde entdo, os mais pobres e necessitados despertaram sua atencéo e a atencdo

de suas companheiras. A esse respeito, Lubich conta:

N&o lembro exatamente quem tenha levado minhas companheiras e
eu a dedicar-nos com tanto zelo aos pobres de nossa cidade. Talvez
a palavra de Jesus: “O que fizeste aos menores, o fizeste a mim.”®
(..

Lembro que (...) no inicio da tarde iamos, cada uma com duas malas
grandes cheias e pesadas, visitar os trés bairros mais pobres da
cidade (...). (Lubich, 2003, 12)

Percebe-se que o Movimento dos Focolares tem sua origem a partir de valores
religiosos que geram compromisso social. Em suas mais de seis décadas de historia, esse
movimento conquistou reconhecimento plausivel ndo s6 no ambito da Igreja Catodlica
Apostélica Roma, mas também entre cristdos de outras igrejas, de grandes religibes nao

cristds, como a religido Budista e a Judaica, por exemplo. Conforme Leite (2007, 146-147),

Os membros do Movimento dos Focolares sdo: catélicos; fiéis de
outras denominagdes cristds — dos quais mais de 50.000 pertencem
a 350 igrejas e comunidades eclesiais diferentes —; 30.000 fiéis de
outras religides e ainda mais de 100 mil pessoas que ndo possuem

' Biblia, referéncia completa na bibligrafia.

A traducdo dessa citacdo foi feita por mim a partir do original em italiano. A citagdo da autora, entre aspas,
refere-se ao Evangelho de Mateus (Mt 25, 40), mas a traduzi a partir do original, sem recorrer a tradugéo de uma
biblia escrita em portugués.
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nenhum referencial religioso. Esses Ultimos participam das atividades
promovidas pelo Movimento compartilhando o espirito de
solidariedade e luta por justica social.

A dimensédo social, em estreita relacio com a dimensdo religiosa ou como
consequéncia dela, é constitutiva do Movimento dos Focolares e € como resposta aos
desequilibrios da sociedade — que existem também entre os membros do proprio Movimento
— que surge o Projeto Economia de Comunh&o na Liberdade® (Bruni, 2005), como foi
chamada a EdC, especialmente nos anos mais proximos a seu surgimento.

Conforme Lubich (2004), a partilha [comunh&o] de bens materiais e espirituais —
motivada pela Sagrada Escritura — caracterizou o Movimento dos Focolares desde o inicio
de seu surgimento. Em suas palavras, “Todos os membros do Movimento, de modo mais ou
menos radical e sempre com liberdade, vivem a comunhdo de bens.” (Lubich, 2004, p. 13).
A pratica da partilha no ambito do Movimento dos Focolares constitui, conforme evidenciado
no discurso de sua fundadora (Lubich, 2004) e em Leite (2007), um aspecto fundamental
para compreender a EdC, a comunhdo, entendida como forca motriz das relacdes
humanas.

O segundo aspecto fundamental para compreender a EdC, ja mencionado acima, € a
Doutrina Social da Igraja.

A data de surgimento da EdC, vinte e nove de maio de 1991 (Lubich, 2004), foi
precedida pela promulgagéo da Enciclica Centesimus Annus, do papa Jodo Paulo Il (15-05-
1991), a qual foi escrita em ocasido do centenario da Rerum Novarum (Le&o XIII, 2004), que
trata da Doutrina Social da Igreja. No discurso que marca o surgimento da EdC, a fundadora
do Movimento dos Focolares diz: “exatamente nos dias que precederam nossa viagem ao
Brasil, tinhamos refletido muito sobre a enciclica social de Jodo Paulo Il, Centesimus
annus.” (Lubich, 2004, 12'9).

Ciente da preocupacédo do papa em relacdo ao desequilibrio social, especialmente
nos paises mais pobres, e de seu apelo, na Centesimus annus (1991), a uma tomada de
atitude a nivel pessoal e comunitario — especialmente no &mbito econdmico —, no sentido de

I*1, estabelece uma

colaborar para diminuicdo da pobreza, Lubich, em seu diario pessoa
relacdo direta entre a Doutrina Social da Igreja e a concepcado de ideias que culminaram no

surgimento da EdC.

°A expressao na liberdade, provavelmente, é utilizada para estabelecer uma distingdo da comunh&o praticada
no Movimento dos Focolares — que serviu de base para a EdC, e que tem suas raizes no texto biblico dos Atos
dos Apostolos — e a comunh&o proposta pelo comunismo, mencionada na enciclica social, Centesimus Annus,
do papa Joao Paulo Il (1991).
% Embora o discurso de Lubich seja de 29 de maio de 1991, s6 é publicado integralmente, no Brasil, em 2004,
E)lela Editora Cidade Nova.

Anotacdes de campo.
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Em seus diarios da época'®, Lubich ressalta a importancia de se desenvolver
atividades que associem a pratica do Movimento dos Focolares, especialmente no que diz
respeito & comunhao dos bens, e a Doutrina Social da Igreja.

Segundo Araujo (1992, 45), a EJC — que passa a ser praticada no interior do atual
modelo econébmico de mercado, o capitalismo — pode oferecer “uma contribuicdo e uma
resposta ativa as solicitacdes” da Doutrina Social da Igreja, embora até agora ela nao
constitua um modelo econémico.

Contudo, tendo como base uma experiéncia socioreligiosa e o incentivo da Igreja
Catdlica de Roma, por meio da Centesimus annus — como vimos acima —, a EdC pretende
forjar uma forma de gerir as organizacbes e seus recursos mediante o principio da

fraternidade, como discutirei no préximo capitulo.

2 Dados de campo. Tive acesso, durante a pesquisa na comunidade do Movimento dos Focolares, aos diarios
escritos por Lubich durante sua visita a S&o Paulo, em 1991. S&o doze diarios que vao do dia 10 ao dia 31 de
maio de 1991. Nao ha publicagcdo desses diarios até hoje.
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Capitulo 1

Relagcbes em ambientes de trabalho

Neste capitulo, discuto os conceitos basilares para a analise desenvolvida nos
capitulos 3 e 4. Na secdo 1, trato dos conceitos referentes ao ambito da EdC: hierarquia
versus autoridade e fraternidade e reciprocidade, que constituem as bases do conceito de
gestdo de pessoa no ambito da EdC (Bruni, 2005). Na secdo 2, apresento a abordagem
tedrica e o recorte das categorias analiticas a partir das quais é desenvolvido o estudo das
relacées entre pessoas que exercem funcdes hierarquicas diferentes nas duas empresas

estudadas neste trabalho.

1.
EdC e sua perspectiva de gestao de pessoa

Nessa sec¢do do trabalho, discuto conceitos fundamentais relacionados a concepcéao
de gestdo no ambito da EdC, numa perspectiva tedrica que sera importante para a andlise
dos dados dessa pesquisa, que tem como objetivo compreender como se constitui um
aspecto da gestdo de pessoas em empresas coligadas & EdC, ou seja, as relagbes entre

superior e subordinados.

1.1
Gestao

Conforme Victor Ferreira et alii (2006), a parte as contribuicdes de Adam Smith,
relacionada a divisdo do trabalho — com sua obra A riqgueza das nac¢des (1776) —, de Charles
Babage sobre métodos de racionalizacdo da producdo, em sua obra intitulada On the
economy of machinery and manufactures (1832), e a experiéncia de “geréncia humanizada”
(Ferreira et alii, 2006, 34) de Robert Owen, na fabrica que ele administrou por vinte e cinco
anos (1800-1825),

Foi no inicio do século XX (...) que se firmou o campo de
conhecimento da administracdo e foram delineados os primeiros
modelos de gestdo™ racionalmente construidos, com o objetivo de
dotar as organizacfes de maior eficiéncia produtiva. (Ferreira et alii,
2006, 34)

13 Grifo meu.
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Os mesmos autores afirmam que as escolas de pensamento relacionadas a gestao
dos ultimos cem anos de historia, desde o inicio do século XX, poderiam ser agrupadas em
trés categorias: estrutural, humanistica e integrativa. Os primeiros modelos de gestéo,
mencionados na citacdo acima, bem como a categoria de “perspectiva estrutural” (Ferreira
et alii, 2006, 20) foram fortemente influenciados pela tendéncia mecanicista oriunda da
Revolucdo Industrial. A gestdo de perspectiva humanistica — cujo marco histérico € a
pesquisa realizada na Western Electric Company (USA) pela Universidade de Harvard, nos
anos de 1927 a 1932 — trouxe a tona aspectos psicologicos que envolvem o0s agentes
inseridos na producdo. Com isso, conforme Ferreira et alii (2006), percebeu-se que era
preciso valorizar ndo sé os aspectos formais da organizacdo, como as hormas, 0S
procedimentos produtivos e as rotinas administrativas, por exemplo, mas que seria preciso
levar em consideracdo também o0s agentes envolvidos nesses processos, em especial a
complexidade psiquica inerente a eles.

Contudo, as duas primeiras categorias ou abordagens, como os autores chamam —
estrutural e humanista —, voltaram-se, sobretudo, para aspectos formais, da configuracao
organizacional e produtiva interna as empresas. Na terceira categoria nomeada por Ferreira
et alii (2006), a abordagem integrativa, a énfase, conforme os autores (2006, 20), volta-se
para as atividades a serem realizadas, numa perspectiva mais ampla, que leva em
consideracdo o ambiente externo a empresa.

Contudo, os autores salientam que nas ultimas décadas do século XX, com a
ampliacdo dos mercados, 0s avangos tecnolégicos e outras mudangas sociopoliticas
relacionadas ao comeércio e as organizacgdes, criou-se uma instabilidade no que diz respeito

aos modelos de gestdo. Segundo eles,

Nesses novos tempos, 0 mundo passou a enfrentar problemas
complexos e instabilidade em nivel sem precedentes. Os mesmos
modelos de gestdo que até entdo pareciam modernos e eficazes
revelaram-se incapazes de dar respostas satisfatérias as novas
demandas que surgiram com a globalizagcdo, as mudangas no
capitalismo e nos sistemas de governo da maioria dos paises (...).
(Ferreira et alii, 2006, 175)

Ferreira et alii (2006) defendem que o surgimento de novos modelos de gestao esta
ligado a fatores sociais, econdmicos e politicos e afirmam que as mudangas emersas nas
Ultimas décadas do século XX, como a globaliza¢édo, por exemplo, criaram uma instabilidade
que “...favoreceu a busca de novas abordagens administrativas, dando lugar a algumas
perspectivas bastante inovadoras” (Ferreira et alii, 2006, 175). Entre essas novas
abordagens administrativas, os autores mencionam a EdC (2006, 170), como uma possivel

nova escola de gestéo.
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Para Luigino Bruni, estudioso da EdC,

...até agora, a organizacao interna das empresas EdC ndo suscitou
novas formas de gestdo que tornam a experiéncia da comunhéo
mais “objetiva™*, traduzindo-as em boas praticas institucionais de
governanga. (Bruni, 2007, 139)

Contudo, Bruni defende que gerar novas formas de gestdo, ou seja, uma “estrutura de
comunhdo” (Bruni, 2007, 146), em termos organizacionais, € o desafio da EdC e,
possivelmente, sua importante contribuicdo a sociedade, consequéncia das experiéncias de
comunh&o que muitas empresas’ ligadas a EdC desenvolvem.

Relacionado a esse assunto, o autor (2005; 2007) discute quatro aspectos
importantes, que constituem parametros fundamentais, na perspectiva da EdC, sobre a

gestédo de pessoa: hierarquia e autoridade, fraternidade e reciprocidade.

1.2
Hierarquia e autoridade

No ambito dos estudos sociopoliticos, h& diversas definicbes de autoridade
(Gissurarson, 1996). O ponto de maior divergéncia entre cientistas politicos e socidlogos, a
respeito de autoridade, consiste em concebé-la como imposicdo coercitiva ou enquanto
crencga e convencdo social (Gissurarson, 1996). No marxismo, conforme Gissurarson (1996,
39), “a autoridade é assimétrica” e favorece, ideologicamente, a classe dominante do estado
capitalista. Nessa perspectiva, a autoridade se constitui num poder institucionalizado
enguanto mecanismo de dominacg&o de uns sobre outros, com possibilidades de ser imposta
por meios coercitivos.

Para Weber (1999), a autoridade € relacional e é gerada com base em normas,
convengdes e crengas. As normas, conforme Weber, podem ser de carater racional-legal — o
gue ele denomina de dominag&o burocratica —, de carater tradicional, ou seja, normas que
estdo ligadas a tradicdo, o que constitui a dominacgdo patriarcal, ou podem estar baseadas
em crengas que se concentram no portador de um carisma, estilo de autoridade que Weber
denomina de carismatica. Na perspectiva de Weber, a autoridade [dominacdo legitima]
pressupfe a aceitacdo daquele que se submete as normas, sejam elas de carater legal ou
tradicional, ou as ideias, sugestdes ou vontades de um lider carismatico.

A parte as ideias diferentes entre Arendt e Jouvenel sobre autoridade, eles tém uma

concepcdo que se aproxima da ideia de autoridade que Bruni (2005) defende como

14 Grifo do autor.
!5 Conforme Bruni (2005, 181), até 2004, o numero total de empresas ligadas a EdC é 756, das quais 250 estédo
situadas no continente americano.
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fundamento para as relagcbes entre os agentes que exercem fungbes diferentes nas
empresas ligadas a EdC. Para Arendt (1960), o exercicio da autoridade se d4 mediante a
conservacdo da liberdade dos individuos e numa relacdo de igualdade entre eles. Para
Jouvenel (1947), a autoridade € a capacidade de convencimento que uma pessoa exerce
sobre outra, numa relacdo em que a aceitacdo de uma ideia se da voluntariamente. Sendo
assim, ambos os autores concordam que a coesdo das relagbes sociais ndo € explicada
apenas a partir da autoridade coercitiva ou legal.

A definicdo de autoridade em Bruni*® (2005) é feita a partir da concepcdo de
autoridade legitima de Weber (1999) — embora esteja estritamente ligada a concepcéo de
Arendt (1960) e de Jouvenel (1947), apresentadas acima — e por meio da distincdo entre
autoridade e hierarquia. Para Bruni (2005, 75-76), “A hierarquia se fundamenta no poder”
enquanto “faculdade de obter um comportamento do outro individuo sem o consentimento
dele” e a autoridade seria o “poder legitimo e compartilhado pelas pessoas envolvidas”,
sobretudo, no bojo das relacdes internas as organizacfes (entre os diversos funcionarios
que as compdem, incluindo s6cios ou proprietarios).

A partir da definicdo de autoridade, em contraposi¢éo a hierarquia, Bruni (2005, 75)
afirma que “Nenhuma organizacdo consegue funcionar sem um principio e uma pratica de
autoridade, enquanto a hierarquia ndo é indispensavel” as organiza¢fes. Uma organizacéo
cujas relacdes estdo pautadas nessa definicdo de autoridade estaria favorecendo a simetria,
mediante a conservagao da igualdade de seus agentes e a aceitacdo da autoridade de cada
um deles conforme sua funcdo especifica e o exercicio de suas respectivas competéncias.
Uma organizacdo cuja gestdo esta baseada na relagdo hierarquica entre aqueles que

exercem cargos diferentes tenderia a assimetria. Segundo Bruni,

Colocar a comunhdo no cerne da vida econbmica e da empresa
significa afirmar que o “principio da reciprocidade” é o principio
fundamental: a autoridade apéia-se nele. Essa afirmacdo nao
significa negar a existéncia e a importancia da autoridade,
especialmente nos momentos em que se experimentam conflitos de
interesses; mas significa reconhecer antes que somos irmaos —
portanto, iguais em dignidade — e depois, em segundo nivel, que
temos funcdes e tarefas, e, consequentemente, responsabilidades

diferentes. (Bruni, 2005, 81-82)

Nas palavras de Bruni, acima, percebe-se que o0 exercicio da autoridade no ambito
das empresas ligadas a EJC deveria estar centrado no principio da reciprocidade, que —

como discutirei abaixo — subtende uma autoridade que consiste numa relacédo de igualdade

%A concepcédo de Bruni sobre autoridade se constitui num direcionamento para a EdC, visto que ele compde a
Comissédo Central de Economia de Comunh&o, sediada em Roma, e é um dos estudiosos que mais produzem
sobre o assunto.
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entre os agentes e numa atitude de aceitacdo voluntaria por parte de quem se dispde em
funcdo da autoridade de outro cuja fungdo e competéncias sao diferentes da sua. Bruni

salienta que a autoridade é compativel com uma relacao de fraternidade:

(...) enquanto que a fraternidade é compativel com a autoridade, ela

nao me parece compativel com a hierarquia, que é um modo de

personificar a autoridade tipica de um mundo concebido como

desigual, ou seja, feito de pessoas “superiores” e outras “inferiores™"’.

(Bruni, 2005, 145)

Fica claro, nas palavras de Bruni, que a fraternidade esta para a autoridade, e, ao
contrario, ndo esta para a hierarquia, entendida, conforme o autor, como poder exercido
mediante a auséncia de igualdade de dignidade e a submisséo involuntaria, ou alcancada
por meios coercitivos.

Nas duas citagbes de Bruni, acima, percebe-se que ele relaciona o conceito de
autoridade — que deve ser constituida nas relagbes entre os agentes que exercem funcdes
diferentes nas organizacdes EdC — aos conceitos de fraternidade e de reciprocidade. Para o
autor, a autoridade exercida com base nos principios de fraternidade e reciprocidade deveria
constituir, no ambito dessas organiza¢des, uma governanc¢a [gestdo] de comunhdo. Por

iss0, passo a discutir esses dois conceitos na sec¢ao abaixo.

1.3
Fraternidade e reciprocidade

O novo estilo de gestdo [governanca] — mais especificamente gestdo de pessoa —
que segundo Bruni (2005) e Crivelli (2007) a EAC tem potencial de originar, conforme Bruni
(2005), fundamenta-se numa autoridade exercida mediante os principios de igualdade e
liberdade®®, que, afirma Baggio (2008), sdo contetdos da fraternidade.

Numa perspectiva teolégica, Coda (2008) diz que a fraternidade esta essencialmente
ligada a tradicdo cristd, embora o autor saliente que na tradicdo de Israel, a narracdo da
origem da espécie humana® ilustra a ideia de fraternidade, ou seja, os seres humanos s&o

originados a partir de Addo e Eva — criados por Deus — e, portando, para serem irmaos.

' Todos os grifos desta citacdo s&o do autor.

8 Os termos igualdade e liberdade ndo séo discutidos de forma objetiva, visando o dia-a-dia das empresas, no
ambito da EdC. Isso provavelmente se deve ao periodo de desenvolvimento em que se encontram as empresas
e, sobretudo, os estudos relacionados elas. H&, no entanto, uma equipe — formada por estudiosos e técnicos, em
dialogo com empresarios, funcionarios e outros protagonistas da EdC - trabalhando no desenvolvimento de
linhas que traduzam essa nova perspectiva de gestao para o dia-a-dia da empresa em todos os dmbitos de suas
atividades, interna e externamente, como mencionado em Bruni: “Linhas de condu¢do de uma empresa EdC”
(2005, 31). Um esbogo parcial dessas linhas foi apresentado no Congresso de EdC, em Sao Paulo, em 2008, do

ual participei, mas ainda ndo ha publicacao delas.
™ No Genesis (Biblia/Antigo Testamento).
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Conforme o autor, essa ideia é aprofundada na tradicao cristd, mediante a concepcao de
Deus como pai de todos os seres humanos.

Numa perspectiva historica, Baggio salienta que

(...) ao longo da histéria do Ocidente, profundamente influenciado
pela cultura cristd, certa linguagem de fraternidade esta
continuamente presente, com uma vasta gama de nuangas quanto
aos conteudos: tanto o significado teologicamente “forte” de
fraternidade “em Cristo”, quanto a uma miriade de manifestacdes
préaticas, que vao da simples esmola ao dever da hospitalidade e a
fraternidade monastica — que pressupde a comunhdo dos bens —,
chegando a complexas obras de solidariedade social... (Baggio,
2008a, 7-8)

Como Baggio (2008a) salienta, a palavra fraternidade € bastante comum na
sociedade Ocidental e dadas as muitas situacdes em que foi e € usada se torna dificil defini-
la. Contudo, conforme o autor, por volta de 1790, no ambiente sociocultural e religioso em
gue se desenvolve a Revolucdo Francesa, € que a fraternidade constitui um marco histérico
enquanto categoria politica (Baggio, 2008b), ainda que permeada de significacbes
ambiguas.

Associada aos outros dois lemas da Revolugdo Francesa, liberdade e igualdade, a
fraternidade era compreendida, sobretudo, como um sentimento patriético que unia 0s
franceses que aspiravam uma Franca renovada por esses valores, liberdade e igualdade.
Nessa perspectiva, fazendo referéncia as festas de confraternizacdo que os franceses
realizavam nessa época, Baggio afirma que a fraternidade representava um “novo
fundamento da cidadania”, era “o vinculo extensivo a todos os cidadaos, que os levara a
superar (...) a fragmentagdo feudal da velha Franga” (Baggio, 2008b, 28). Nessa
compreensdo da fraternidade, por parte dos franceses, nota-se o sentido de unido e de
universalismo, ainda que nas limitacdes geogréficas e étnicas do povo francés.

Embora ndo seja minha intencédo tratar da Revolugdo Francesa, o conceito de
fraternidade enquanto categoria politica que se constituiu nesse contexto histérico é
relevante para sua compreensao no ambito da EdC. Nesse sentido, destaco um comentario

de Baggio sobre os efeitos da fraternidade entre os franceses, no contexto dessa revolucao:

A fraternidade permite que se encontrem numa dimensédo horizontal
de relacdes, deixando entre parénteses a estrutura vertical em que
ainda vivem. A fraternidade é tal que ndo nega a paternidade ainda
reconhecida do rei, mas, pela primeira vez, ela € vivida ndo no
sentido da subordinacdo, mas como abertura as infinitas
possibilidades da convivéncia entre diferentes. (Baggio, 2008, 28)



28

Os efeitos gerados pela fraternidade, na citagdo acima, no contexto da Revolucéo
Francesa, pdem em evidéncia elementos mencionados por Bruni (2005), no a&mbito da EdC,
no que diz respeito a gestdo de pessoa: relagdes horizontais, deixando a parte uma
estrutura hierarquica, e o reconhecimento da figura paterna — que representa autoridade —
sem o sentido de subordinagdo. Com efeito, a igualdade, no &mbito da EdC (Bruni, 2005), €
entendida no sentido de que, embora exercendo cargos diferentes numa organizagéo, 0s
agentes mantenham relagbes horizontalizadas, mediante as quais, no cumprimento das
responsabilidades e competéncias de cada um, as decisées, em geral, sejam discutidas e
avaliadas numa perspectiva de abertura. A liberdade € compreendida no sentido de que a
adesdo dos agentes a autoridade seja voluntéria.

A fraternidade, no ambito da EdC, € uma postura relacional (Bruni, 2005) que
compreende os principios de igualdade e liberdade, na perspectiva apresentada no
paragrafo acima. Contudo, a fraternidade, Bruni acrescenta outro principio: a reciprocidade,
ou seja, a fraternidade praticada mutuamente entre os agentes das organizacdes. Com isso,
o autor reforca a ideia de uma gestdo de comunhdo, como discuti na secao anterior, ou seja,
a fraternidade mutua como base das relacdes entre agentes que exercem cargos diferentes
nas empresas EdC deve gerar relacdes de abertura, horizontais, entre eles, embora as
responsabilidades e competéncias de cada um sejam legitimadas no ambito dessas

relacdes.

2
Um olhar sobre as interacdes

O estudo desenvolvido aqui se situa no ambito da Sociolinguistica Interacional e €
desenvolvido a partir dos estudos sobre enquadre (Goffman, 1974; Tannen & Wallat, 2002),
alinhamento (Goffman, 2002), face (Goffman, 1980) e polidez (Brown & Levinson, 1987) e a
partir de um conceito de lingua enquanto interacdo social (Bakhtin,1997; Fairclough, 2001),
conforme discutirei abaixo.

Os trabalhos realizados sob a perspectiva da Sociolinguistica Interacional séo
bastante numerosos e tém abordado diversos ambitos institucionais. As pesquisadoras
Maria das Gracas Pereira, Maria do Carmo Leite de Oliveira e Liliana Cabral Bastos tém
desenvolvido pesquisas numa linha cujo tema aborda “as relagdes entre linguagem, afeto e
trabalho” (PEREIRA e BASTOS, 2002).

Os trabalhos desenvolvidos a partir dessa linha de pesquisa tratam de processos
sociointeracionais em que comportamentos sociolinguisticos — tais como aceitagdo de

assimetria, na relagéo cliente-atendente; transferéncia de voz, por parte do cliente; relato de
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dramas pessoais etc. (Pereira e Bastos, 2002) — podem colaborar para estabelecer relagbes
de solidariedade e de poder nas relagdes entre cliente e atendente.

Entre os trabalhos realizados pelas autoras citados acima, dois, em particular, sdo
interessantes para o estudo desenvolvido nessa dissertacdo. Um é o trabalho de Pereira e
Bastos (1998), realizado mediante a “abordagem sociolinguistica (...) em interface com a
Analise da Conversacdo” (p. 111), na perspectiva da inferéncia conversacional de Gumperz
(1982). As autoras focalizam o alinhamento ou o ndo-alinhamento nas interacdes entre
participantes numa reunido empresarial (realizada durante um curso de treinamento
gerencial em 1994 e com um coordenador central) e num debate académico realizado apos
uma comunicacdo oral em uma mesa de comunica¢cdes do Xl Encontro Nacional de
Linguistica (PUC-RJ), em 1988. As principais categorias de analise que norteiam a pesquisa
sdo “estrutura de participacdo, alinhamento (footing), concordéancia e discordancia e
estratégias de polidez” (p. 111).

O outro, desenvolvido por Oliveira (2002), examina, a luz das contribuicBes tedricas
de Goffman sobre a interacdo face a face e de Brown e Levinson (1978) sobre o sistema de
face, as falas de dois coordenadores em uma reunido empresarial no intuito de

compreender o significado social do fendmeno da simultaneidade. Segundo a autora,

O significado social da sobreposicdo deve ser visto como uma
construcdo conjunta dos participantes, a partir de pressuposicoes
sobre as regras rituais que governam o0s relacionamentos publicos
em determinadas situacbes. S&o essas regras que definem quem
tem o direito de falar e como esse direito pode ser negociado.
(Oliveira, 2002, 207)

Esses trabalhos apresentados acima séo relevantes para o estudo desenvolvido aqui
devido a sua perspectiva tedrico-metodolégica, a Sociolinguistica Interacional, e as
categorias de andlise utilizadas pelos pesquisadores — alinhamento (Pereira e Bastos,
1998), sistema de faces (Oliveira, 2002) e aos seus objetos de estudo, as relagbes sociais
em ambientes institucionais.

Esses trabalhos — bem como outros desenvolvidos na perspectiva dos estudos
sociolinguisticos interacionais (Bastos, 2002; Reis, 2004; Pereira, 2002; Salgado, 2007;
Villaca, 1997) — servem de referéncia para o estudo realizado aqui, no sentido de que
apresentam um aparato tedrico-metodolégico adequado para estudar as relacbes entre

superior e subordinado no ambito das empresas ligadas a Economia de Comunhéo.
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2.1
Premissas

Essa pesquisa parte de uma abordagem critica do discurso, em que a lingua é
compreendida como acao social, mediante a qual os sujeitos se constituem a si mesmos e
constroem a realidade que os rodeia (Fairclough, 2001). Nessa perspectiva, € mediante a
linguagem que atribuimos sentido as pessoas, aos acontecimentos, as coisas (Bakhtin,
1997). Para Bakhtin, as coisas ndo possuem um sentido alcancavel ou delimitado em si
mesmas, ou melhor, possuem um sentido amplo e indefinido. E cada ser [sujeito] se
inscreve singularmente de forma social, politica, econdmica e cultural no mundo em um
plano espaco-temporal historicamente circunscrito e € a partir dessa inscricdo, da relacéo
peculiar estabelecida entre um sujeito e seu Outro, que se constréi um sentido do real.

Contudo, este estudo se insere numa perspectiva que vai além da visdo de lingua
como acdo, no sentido de levar em consideracdo a importancia, como salienta Duranti
(2000, 376), “da experiéncia humana, como o papel que o corpo dos falantes desempenha,
0S recursos materiais que rodeiam os falantes, e as instituicbes sociais constituidas pelas
praticas linguisticas”. Sendo assim, compreender as relagbes dos participantes de uma
comunidade significa “incorporar a totalidade da experiéncia daquilo que significa ser
membro de uma comunidade de fala”®. Com isso, quero dizer que as relacdes dos sujeitos
dessa pesquisa — bem como estes (superior e subordinados de empresas ligadas a EdC) —
serdo estudadas numa perspectiva que envolve as dimensodes discursiva e sociocultural que
as constituem, considerando que essas dimensbes estdo imbricadas no processo de
interacdo entre o0s sujeitos.

Conforme essa perspectiva da linguagem humana, a compreensdo das acdes e
interacdes discursivas entre as pessoas esta estreitamente ligada as dimensfes pragmatica,
sociocultural, histérica e semiébtica. Conforme Fairclough, o discurso pode ser analisado
como “uso de linguagem como forma de pratica social” (2001, 90), um modo de agir capaz
de constituir e construir as relacées e o0 mundo em significado.

O discurso exerce grande importancia no processo de construcdo das identidades e
das posicBes sociais em todos os ambitos da sociedade (na educacdo, na politica, na
empresa etc.) e media as negociacdes de significado nas interagdes sociolinguisticas entre
0s sujeitos. Os significados sao construidos nesses processos de interacdo. No ambito
empresarial, conforme Fairclough (2001), a democratizacdo tem sido um importante
parametro de mudancga sociodiscursiva.

Com base na perspectiva da producdo e da compreensdo da interacdo humana

apresentada acima, e a partir dos conceitos de enquadre (Goffman, 1974), alinhamento

20 Traducao feita por mim a partir do texto na versao em espanhol.



31

(Goffman, 2002), face (Goffman, 1980) e polidez (Brown e Levinson, 1987) — conforme
discutirei abaixo —, séo estudadas as relacbes entre superior e subordinado em duas

empresas ligadas a EdC.

2.2
Enquadre

Em um trabalho realizado por Tannen (1979), ela desenvolve uma pesquisa sobre os
varios usos do termo Frame? e de outros termos semelhantes — tais como script e
esquema, por exemplo — nas varias areas do conhecimento: Inteligéncia Artificial, Psicologia
Cognitiva, Psicologia Social, Sociologia, Antropologia, Linguistica. As no¢cBes sobre esses
termos variam de acordo com a area a que estao ligados os discursos dos autores que 0s
utilizam (Tannen, 1979). Contudo, a autora salienta que essas nocbes “podem ser
entendidas como estruturas de expectativa® (1979, 179) relacionadas as nossas
experiéncias socioculturais.

Em suas consideracdes, a autora diz que o uso do termo esquema € associado, mais
frequentemente, ao campo da Inteligéncia Artificial — embora Minsky (1975), dessa mesma
area, também use o termo enquadre —, do termo script, ao campo da psicologia — sobretudo
nos trabalhos de Schank e Abelson (1975) — e do termo enquadre estaria associado, com
mais frequéncia, a Antropologia e a Sociologia, especialmente sob a orientacdo de Frake
(1977), Goffman (1974) e Hymes (1974) — embora o termo enquadre remeta a Bateson
(2002)%,

Em um trabalho de Ribeiro e Hoyle (2002), no qual desenvolvem uma descricdo do
estado da arte sobre a analise de enquadre e de suas aplicagfes nas ciéncias sociais, as
autoras acrescentam — em relacdo ao que apresentei com base em Tannen (1979), acima —
que “os linguistas tém discutido como enquadres cognitivos orientam a interpretacdo e a

producdo do discurso™

(Ribeiro e Hoyle, 2002, 37). Entre 0s pesquisadores que tem
desenvolvido trabalhos nessa perspectiva, as autoras citam van Dijk (1980), mais
especificamente na area de analise textual.

A nocdo de enquadre que orienta o estudo das relacdes entre pessoas que exercem
funcdes diferentes em empresas ligadas a EdC, apresentado aqui, € desenvolvido a partir
da perspectiva ligada a antropologia e a sociologia, especialmente na orientacdo dos

estudos do socidlogo Erving Goffman (1974) e da linguista Deborah Tannen (2002).

I Doravante enquadre, como foi traduzido em portugués in Ribeiro e Garcez (2002) — forma abalizada na
Psicologia.

2 A referéncia entre parénteses é do original, a partir do qual fiz a traducdo: “...can be understood as structures
of expectation...”.

23 0 trabalho de Bateson, no original, em inglés, foi publicado em 1972.

24 A referéncia entre parénteses é do original, a partir do qual fiz a tradugao: “Linguists have discussed how
cognitive frames guide the interpretation and production of discourse.”
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Como mencionei acima, conforme Tannen (1979), os estudos sobre frame ligados a
antropologia e a sociologia remetem a Bateson (2002). Um dos grandes méritos do trabalho
de Bateson (2002) é sua originalidade e sua importancia para o posterior desenvolvimento
do termo enquadre nas ciéncias sociais. Embora ndo defina o conceito de enquadre,
Bateson salienta que se trata de um conceito psicolégico. Fazendo uma analogia desse
termo com a moldura de um quadro — imagem que ele chama de demasiadamente concreta
— e com conjuntos matematicos — imagem que ele chama de demasiadamente abstrata —,
Bateson aponta para a existéncia de mecanismos psicolégicos que orientam a compreensao
adequada de um ato ou de uma sentenca informativa.

Na perspectiva de Goffman, os enquadres sdo “principios de organizacdo que
regulam os eventos — pelo menos 0s eventos sociais — bem como nosso envolvimento
subjetivo nestes eventos” (1974, 10). E o autor salienta: “enquadre é a palavra que eu uso
para me referir a elementos basicos que eu seja capaz de identificar” (1974, 11). Esses
elementos bésicos, situacionais constituem orientacdes para a elaboracdo dos significados,
sobretudo no seu processo de recepgao.

Enquanto participantes de uma interagdo, precisamos nos situar em relacdo a tempo,
espaco, contetdo, papeis sociais para construirmos sentido para as mensagens que
produzimos ou com as quais temos contato. Nas interacdes face a face, a comunicacéo
entre as pessoas se da por meio de atividades e mecanismos verbais e ndo verbais e para
gue essa comunicacao seja possivel, as pessoas partem de referéncias proprias, ou seja,
de sua propria experiéncia, para construirem significado.

Como se percebe no paragrafo acima, h& duas caracteristicas muito importantes na
concepcdo de enquadre na perspectiva das ciéncias sociais: que 0 enquadre esta
relacionado a cultura e que ele é dinamico (Frake, 1977). Os participantes de uma interacao
face a face propdem, mantém ou ndo enquadres, situam-se em relacdo a eles, de modo a
organizar seus discursos e orientar a construcao dos sentidos para o que € dito ou feito.
Nesse sentido, as relagbes humanas implicam uma negociacdo dindmica, mutua e
multifacetada que tem como objetivo tacito uma compreenséo suficiente de tudo quanto se
pretende comunicar e fazer.

Seguindo essa perspectiva dindmica e interacional de enquadre, como negociacao
dos sentidos nas interacdes, Tannen (2002) cunha o termo enquadre interacional, cujo foco
€ sua co-construcdo nas interacfes face a face. Dessa forma, € possivel dizer que um
enquadre pode ser proposto por um falante e ndo ser aceito pelo ouvinte, ou pelos
ouvintes/participantes de uma interacdo, ou um participante pode ndo se situar
adequadamente em relacdo ao enquadre proposto, tendo dificuldade de dar uma resposta
conveniente.

E essa nocédo de enquadre que orienta o estudo apresentado nessa dissertacao.
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Sendo assim, desenvolvo o estudo das interacbes entre os participantes dessa
pesquisa a partir, sobretudo, de trés enquadres: abordagem de problema, conflito® e humor.
Contudo, levo em consideracao também que a reunido de qualidade — no caso da primeira
empresa estudada — em si constitui um enquadre, que, por sua vez, estad inserido num
enquadre mais amplo que é a instituicdo, conforme ilustra a figura 1, abaixo. E importante
ressalvar que os enquadres de conflito e de humor, especialmente, ndo sdo estanques, ou
seja, um enquadre de humor pode se da em meio a uma situacdo de conflito ou vice-versa,

haja vista seu carater dinAmico e interativo.

Figura 1: enquadres —
Institucional

Reuniéio de qualidade

Abordagem de problema

Conflito

Humor

Embora o objetivo da reunido de qualidade seja discutir problemas relacionados a
producéo, faz-e necessério fazer uma distingdo entre o enquadre reunido de qualidade e o
enquadre abordagem de problema. A reunido de qualidade tem um objetivo bem definido:
tratar de assuntos relacionados a qualidade dos produtos da empresa |. Isso constitui uma
orientacdo para selecionar os participantes, a pauta, a propria maneira de abordar os
assuntos e a construcdo dos sentidos das acdes praticadas nessa reunido. Contudo, na
reunido de qualidade, ha assuntos que estéo relacionados a qualidade dos produtos, mas
gque nao sao exatamente problemas, ou seja, questdes que demandem discussdo. A

abordagem de problema é entendida aqui como uma situacdo em que um Ou mais

problemas sao discutidos, analisados, como, por exemplo, um defeito de uma pec¢a, ou uma

% Os estudos sobre conflito relacionados a contextos interacinais so vastos e sdo desenvolvidos em diversas
areas e esses estudos demonstram sua importancia na compreenséao de interagdes conflitantes (Kakava, 2001).
Por ndo constituir um fundamento para as pretensdes do estudo desenvolvido nessa dissertagdo, ndo o discuto
aqui.
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dificuldade para corrigir um defeito. Um exemplo de um enquadre de abordagem de

problema é o segmento 7, dos dados da empresa |.

2.3
Alinhamento

Alinhamento, ou footing, em inglés, € um conceito que foi desenvolvido por Goffman
a partir da nocdo de enquadre, em um artigo seu de 1979, e que consiste no
posicionamento, na postura ou na projecdo de um falante em relacdo a outro, a si préprio,
ou ao discurso que estd sendo produzido na interacdo face a face. Sendo assim,
compreende-se que o alinhamento é relacional, expressa a maneira como nos
posicionamos, nas varias situacgfes sociais, em ralacdo a n6s mesmos, aquilo que nos
mesmos dizemos, as pessoas, a seus discursos, ao mundo.

Conforme Goffman (2002, 113), os alinhamentos — a parte a dimensdo semantica —
podem ser identificados mediante os marcadores de som (altura, volume, ritmo, acentuacéo
e timbre), a variacdo de cddigo linguistico (de um dialeto local a lingua padrédo, ou vice-
versa), elementos visuais (como a postura fisica, por exemplo), entre outros elementos que
também podem denotar o alinhamento de uma pessoa em relagdo a outra, a Si mesma ou a
algum assunto de que se esta tratando.

A partir desses elementos fisicos e estruturais perceptiveis nas falas dos
participantes de uma interacdo, é possivel perceber as mudangas — que podem ir “das mais
evidentes mudancas de posicionamento as mais sutis alteracbes de tom que se possa

perceber” (Goffman, 2002, 113). Com efeito, Goffman diz que

Uma mudanca de footing implica uma mudanca no alinhamento que
assumimos para nés mesmos e para 0s outros presentes, expressa
na maneira como conduzir a producdo ou a recep¢do de uma
elocucdo. (Goffman, 2002, 113).

Partir desses pressupostos tedrico-metodoldgicos para estudar os eventos sociais
implica uma mudanca, como salienta Goffman (2002), na concepc¢do de falante e ouvinte e
do proprio processo de interacdo. Significa conceber a interacdo enquanto atividade
dindmica, em que falante e ouvinte estdo circunscritos numa teia de elementos situacionais
(sociais, culturais, histéricos, politicos) e psicologicos.

Para dar visibilidade a complexidade das relacdes sociais, Goffman fala de estrutura
de participacdo e de formato de producdo, termos que subentendem, respectivamente,
maneiras de um ouvinte participar em uma conversa e de um falante produzir/reproduzir

uma mensagem. A estrutura de participacdo, conforme o0 autor, consiste na organizacao de
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uma situagao interativa, envolvendo as possibilidades de relacionamentos dos participantes,
numa negociacdo baseada em seus papéis sociais que determinam, em grande parte, 0s
comportamentos adequados a situagdo. No que diz respeito ao formato de participacao,
Goffman salienta que ha pelo menos trés maneiras distintas de produzir o contetdo de uma
interacdo face a face: como animador, falante que emite algo dito anteriormente, autor,
falante que compbe o que é dito, e responsavel, falante que expressa suas ideias,
pensamentos e sentimentos. A partir dessa concepcgédo ampla de falante e ouvinte, Goffman
diz que é possivel “chegar a base estrutural do footing” (1979/2002, 143), ou seja, € possivel
perceber como os alinhamentos dos participantes se organizam numa interacao face a face.

Para as finalidades de andlise das interac¢des institucionais do trabalho apresentado
nessa dissertacdo, o conceito de alinhamento é fundamental para entender como se dao as
relacdes entre superior e subordinado, como um participante que exerce funcdo hierarquica
mais elevada se posiciona em relacéo a seu subordinado ou a uma sugestao dada por este
para solucionar um problema em pauta, por exemplo. E nesse sentido que o conceito de
alinhamento contribuird para o estudo das interacBes entre os participantes do estudo

desenvolvido aqui.

2.4
Face e polidez

Toda pessoa vive em um mundo de contatos sociais, que a pde em
contato, seja este face a face ou mediado, com outros participantes.
Em cada um desses contatos, ela tende a poér em acdo o que é, as
vezes, chamado uma linha®® — isto é, um padrédo de atos verbais e
ndo-verbais através dos quais expressa sua visdo da situagéo e,
através disso, sua avaliacdo dos participantes, especialmente de si
mesma. (Goffman, 1980, 76)

Mediante as palavras acima, Goffman inicia seu estudo sobre elaboracdo da face.
Segundo o autor (1980), a face é construida no discurso, na interagéo entre os participantes
e tem um carater dindmico — embora, uma vez elaborada, demande um esforco para
preserva-la, por um lado, e, por outro, faca do “homem seu préprio carcereiro”, ou seja,
envolva-o numa espécie de coercao social. Para Goffman (1980, 77), a face “é uma imagem
do self delineada em termos de atributos aprovados” socialmente, que, em geral, as
pessoas procuram manter e com a qual estabelecem elos emotivos.

A partir da perspectiva de Goffman (1980), podemos perceber que a face é um

construto socio-discursivo elaborado/alcancado, mantido ou perdido mediante as relacdes. E

%6 Grifo do autor.
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nesse sentido, € importante salientar que a face ndo esta desassociada da cultura, de
elementos semio6ticos e emotivos que constituem os comportamentos dos participantes e
sdo expressos — implicita ou explicitamente — em suas interagdes.

No que diz respeito mais especificamente a questdo emocional, Goffman diz que
“Toda pessoa tende a experimentar uma resposta emocional imediata a face que lhe é
proporcionada por um contato com outros, sua face é catexizada®’; seus sentimentos ficam
ligados a ela.” (1980, 77). A face, nessa perspectiva, € construida com base em atitudes
pessoais mantidas nas interacdes sociais. Para preservar sua face, cada participante deve
agir de maneira condizente com a face criada. Contudo, segundo Goffman (1980, 80 e 81),
se as atitudes de uma pessoa ndo condizem com a face social que lhe foi atribuida, a
sociedade é capaz de desconstrui-la. Percebe-se que na perspectiva de Goffman a face é
uma imagem social positiva da pessoa, que pode ou ndo ser mantida.

Nas relacdes, em geral, a dindmica dos grupos sociais se da no sentido de salvar a
face do outro. Nesse sentido, Goffman (1980, 83) diz que “as a¢fes de salvamento de face,
sejam ou ndo suas consequéncias conhecidas pela pessoa que as emprega, tornam-se
comumente praticas habituais e padronizadas; sdo como lances tradicionais de um jogo ou
como passos tradicionais de uma danga.” O autor afirma também que cada pessoa, a partir
de sua percepcao e de seu conhecimento adquirido socioculturalmente se relaciona com os
outros na busca do equilibrio entre a defesa de sua prépria face e a prote¢cédo da face de seu
interactante. Contudo, esse equilibrio pode ser quebrado acidentalmente, intencionalmente
ou inocentemente.

A partir dos estudos de face de Goffman (1967), e mais especificamente no que diz
respeito as ameacgas as faces — inerentes as relagdes sociais —, Brown e Levinson (1987)
propuseram modelos tedricos sobre manifestacbes de estratégias de polidez, nos quais
apontam para a universalidade dessas estratégias. Na perspectiva desses autores, as
pessoas sdo dotadas de uma face negativa — que esta relacionada aos territérios, ao préprio
espaco e a propria liberdade de acdo — e de uma face positiva, que consiste na autoimagem
para a qual a pessoa deseja reconhecimento e aprovacao.

Conforme Brown e Levinson (1987), as pessoas sdo levadas a protegerem suas
faces negativa e positiva sem ameacarem bruscamente as faces dos outros sujeitos
envolvidos na interacdo. Com isso, as relagBes sociais se tornam uma negociacdo em busca
do equilibrio. Nesse sentido, as estratégias de polidez — como os atos de linguagem

indiretos, por exemplo, muito comuns em ambientes sociais com certo grau de formalidade —

“ 4

A expressdo “sua face é catexizada” foi traduzida do inglés “...he cathects his face...”, no texto original
(GOFFMAN, Erving. 1967. Interaction ritual. New York: Anchor Books, p. 6). A palavra catexizada é derivada de
catexia, que é um termo da Psicandlise freudiana — Besetzung, em alemao; traduzido por cathexis, em inglés,
gue deu origem ao verbo t0 cathect, utilizado por Goffman. Com base no conteldo do site <
http://br.answers.yahoo.com/question/index?qid=20080918033728AAFTAax>, acesso dia 20/12/08.
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sdo importantes no sentido de amenizarem as ameacas, dificeis de serem evitadas, as
préprias faces e as faces do outro (s) participante (s) de uma interacao.

Nas interacfes entre superiores e subordinados no ambito das duas empresas
estudadas, constata-se que os estudos sobre face (Goffman, 1980) e polidez (Brown e
Levinson, 1987) sdo Uteis para compreender as relagcfes estabelecidas entre eles.

No estudo dessas relagbes, na primeira empresa estudada aqui, uma fundigéo, por
exemplo, as faces sofrem ameacga, sobretudo, em situagcbes de humor e, em geral,
despertam uma reacao de defesa por parte de quem se sente ameacado. Essas atitudes de
defesa, em boa parte dos segmentos onde isso ocorre, sdo formuladas em termos de
tentativas de construir uma imagem de funcionario competente, que veste a camisa da

empresa, por exemplo, perante os demais participantes do evento comunicativo.
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Capitulo 2

Entrando em campo

Em 2003, quando tive o primeiro contato direto com a EdC, em um congresso
regional realizado em Igarassu (PE), coincidentemente, conheci, ainda que da plateia, os
dois sécios majoritarios de uma das empresas que fazem parte deste estudo (doravante
empresa |), Marcos e Jodo?®, que falaram sobre a atuacdo deles no mercado enquanto
empresarios e protagonistas da EdC.

Na ocasido, conheci também outros empresarios, estudantes, trabalhadores e outras
pessoas, que por motivos diversos, interessaram-se por aquele congresso sobre o novo
estilo de atuar no mercado, proposto pela EdC. Chamou-me a atencdo, durante o
congresso, em modo particular, a linguagem com gue 0s congressistas — especialmente 0s
administradores e empresarios ligados a EdC — trataram de assuntos econdémicos e
empresariais e as relacdes entre eles. Nasceu, entdo, em mim, a inquietacdo e o interesse
de conhecer e estudar in loco esse modo de atuar na economia, sobretudo, no ambito
interno das empresas.

O interesse de estudar, sobretudo, as relacbes no ambito interno de empresas
ligadas a EdC se transformou em um projeto de pesquisa, posteriormente, desenvolvido em
duas empresas de EdC e apresentado nesta dissertacdo. Com efeito, como apresentei na
introducéo, o foco do estudo aqui apresentado séo as relagcfes entre pessoas que exercem
cargos/fungdes diferentes nessas empresas, mais especificamente em duas delas.

A escolha das duas empresas a serem estudas se deu a partir de leituras a cerca de
trabalhos realizados anteriormente sobre esse tipo de organizacdo, sobretudo o trabalho de
Pinto e Leitdo (2006). Em seu trabalho, os autores descrevem, sob varios aspectos técnicos,
guatro dessas empresas, que se situam na regido, ou préximas dela, onde foi construido o
primeiro pélo empresarial de empresas que aderiram ao Projeto EAC, no Estado de Séo
Paulo. Dentre essas empresas, eles citam uma como a que mais se aproxima — conforme o
estudo deles —, na pratica empresarial, da concepcdo do Projeto EdC, e outra cuja
administracdo € feminina. Essas caracteristicas orientaram a escolha das duas empresas

estudas na pesquisa apresentada aqui.

%8 Todos os nomes relacionados aos participantes desta pesquisa sao ficticios
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1
Uma fundicao

Em 2007, apos ter iniciado o Mestrado no PPGL/UFPE, encontrei Marcos e lhe falei
sobre o estudo que estava iniciando. Em fevereiro de 2008, reencontrei Marcos e Jodo, em
Vargem Grande Paulista (SP) —, por ocasido de um evento que reuniu boa parte dos
expoentes da EdC no Brasil, do qual participei como ouvinte. Nessa mesma ocasido,
conversei com eles sobre minha intencdo de conhecer e, possivelmente, estudar a empresa
deles, uma fundicdo (doravante empresa ).

Ao falar com Marcos e Jodo sobre minha intencdo, notei neles uma atitude que
expressava, por um lado, boa vontade em colaborar com minha pesquisa, e, por outro,
receio. Receio que eu sO pude entender a medida que fui conhecendo a empresa |, no
contato com os demais funcionarios e com eles dois. Voltarei a falar sobre esse assunto no
capitulo 3. Contudo, a boa vontade deles foi mais forte e, em marco de 2008, fiz a primeira
vista & empresa l.

As visitas feitas a essa empresa foram varias: algumas, com duracéo de dois dias,
outras, de um dia, e algumas de meio expediente. Em quase todas elas, além de participar
de alguma reuniéo, tive oportunidade de conversar com alguns funcionarios, sobretudo, com
os dois conselheiros (Marcos e Jo&o), diretores e gerentes sobre assuntos relevantes para a
pesquisa. Durante a pesquisa de campo na empresa |, participei dos seguintes eventos

comunicativos:

— reunidbes de programacdo: realizadas todas as segundas-feiras, com a
participacdo de coordenadores, gerentes e diretores;

— assembleias setoriais: em geral, realizadas em meses alternados, com a
participacdo dos funcionarios dos varios setores da producédo, coordenadores e
gerentes;

— reunides de qualidade: realizadas, em média, duas vezes ao més, com a
participacdo dos coordenadores, gerentes, diretores, do conselheiro técnico e do
conselheiro administrativo;

— reunido da diretoria: em geral, realizadas nas semanas em que ocorre a reuniao
de qualidade, com a participacdo dos diretores e dos dois conselheiros citados
acima.

Tive a permissdo de gravar todos os eventos comunicativos dos quais participei —
citados acima —, com excec¢éo da reunido da diretoria. Contudo, dessa empresa, os dados
analisados nesse trabalho (capitulo 3) sdo trés reunifes de qualidade: a primeira, realizada
no dia 26 de maio de 2008; a segunda, no dia 26 de junho de 2008; a terceira, no dia 7 de
agosto de 2008. A escolha das reunifes de qualidade para a analise se deve ao fato de que

elas sdo mais expressivas em termos de interacdo discursiva entre 0s participantes.
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2
Uma policlinica

A segunda empresa estudada nessa pesquisa (empresa IlI) € uma policlinica. Foram
vérias as visitas feitas a empresa Il. A duracdo média de cada visita foi de quatro horas. Na
policlinica, tive oportunidade de participar de alguns eventos comunicativos, envolvendo
todos os funcionarios da empresa, com excecdo dos meédicos especialistas, que ndo se
reuniram durante a pesquisa de campo.

Durante os quase sete meses de pesquisa de campo na empresa Il, houve duas
reunides com a participacdo da diretora e das funcionarias®: a primeira reunido foi realizada
em marco de 2008 e a segunda, no inicio de setembro de 2008. Como essas reunides
envolviam todas as funcionarias, eram realizadas em dois turnos. A parte as reunides
mencionadas, envolvendo a diretora, participei ainda de uma reunido dela com o gerente
administrativo e a gerente de contas e convénios e de outra que reuniu a diretora e um
assessor de comunicacdo. Durante a pesquisa, a parte as reuniées com a participacdo da
diretora, foram realizadas algumas reunides coordenadas pela gerente de contas e
convénios e com a participagdo de funcionérias da recepcdo e da auxiliar administrativa,
gue, porém, ndo tiveram continuidade. Essas reunides, embora tivessem datas e horarios
previstos, mudavam de data e hora frequentemente. Por isso, alguns dias, fui a empresa
com intencdo de participar da reunido, mas ndo houve, e outros dias, sem que eu soubesse
ou fosse informado, a reunido se realizou, de modo que pude participar apenas de algumas
dessas reunides.

Para a andlise das interacdes entre superior e subordinado, na empresa Il, optei por
focar as relacdes entre a diretora e as demais funcionérias. Para isso, selecionei duas
reunides — dentre as que eu registrei, desde que comecei a pesquisa de campo — nas quais
h& maior interacao discursiva por parte das funcionarias.

A primeira reunido coordenada pela diretora (mar¢co de 2008) da empresa Il, com a
participacdo das funcionarias, teve um propdsito mais informativo. A segunda (inicio de
setembro) teve como propdsito motivar as funcionérias e tratar de um problema — de carater
um tanto evasivo, subjetivo: a “confusdo” do atendimento na recep¢ao central. Durante a
primeira parte da segunda reunido, a diretora propds uma dinamica interativa e na segunda,

tratou do problema planejado, como mostro na analise dos dados (capitulo 4).

2 A palavra funcionarias, na empresa Il, compreende, a parte os médicos, as pessoas que em sua quase
totalidade — com excecéo apenas de dois sdcios (0 gerente administrativo e outro que desempenha um servigo
de apoio) — sao trabalhadoras estaveis e exclusivas da empresa.
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3
Um estudo de caso

A pesquisa aqui apresentada tem pretensdes, especialmente, qualitativas e se
caracteriza como uma pesquisa explicativa (Gil, 2002), embora tenha também carater
exploratério — no sentido de buscar maior familiaridade com o fenémeno social estudado — e
descritivo. Contudo essa pesquisa se constitui em um estudo de caso (Gil, 2002)
desenvolvido em duas empresas ligadas a Economia de Comunhéo, conforme mencionei
acima.

No que diz respeito ao processo de coleta e analise de dados, esta pesquisa se situa
numa perspectiva etnogréfica, desenvolvida a partir de uma observacéo participante. Essa
perspectiva metodoldgica subtende a convivéncia do pesquisador com o0s sujeitos
estudados para tornar possivel um processo de aculturacéo, por parte do pesquisador, que
Ihe possibilite desenvolver uma analise interpretativa aproximando-se o maximo possivel
dos significados construidos pelos participantes, em suas relacdes cotidianas.

Nesse sentido, a coleta de dados desse trabalho foi desenvolvida durante uma
pesquisa de campo de quase sete meses de duracdo, periodo em que morei em uma cidade
testemunho®® do Movimento dos Focolares, Mariapolis Ginetta, que sedia o centro nacional
brasileiro de encontros e formagdo desse movimento, situada em S&o Paulo. O fator
relevante de ter morado na Marigpolis Ginetta por quase sete meses para essa pesquisa é
gue o Projeto EAC surgiu no ambito do Movimento dos Focolares e, precisamente, nessa

cidade testemunho.

4
Corpus

O corpus desse trabalho € composto de

— gravacdes em audio de reunides realizadas nas duas empresas estudadas e de
eventos desenvolvidos na Marigpolis Ginetta sobre a Economia de Comunhéo —
entre estes, um Congresso Regional para os estados do Centro Oeste, em junho
de 2008 -,

— de anotacdes do diario de campo,

— de entrevista semi-abertas com alguns participantes da pesquisa e

% As cidades testemunho, na compreensdo do Movimetno dos Focolares, sdo esbogcos de como deveria ser a
sociedade se as leis que a governam tivessem como base o amor fraterno, o respeito muatuo, a solidariedade.
Nos espagos geograficos em que elas estdo circunscritas, ha casas de familia que integram esse movimento, de
pessoas consagradas, empresas, igreja, centros de formacgdo etc. como em uma cidade comum. Contudo, elas
sdo geograficamente pequenas — a Mariapolis Ginetta, por exemplo, é considerada um bairro de Vargem Grande
Paulista (SP).



42

— de alguns textos escritos por Jodo*!, sdcio de uma das empresas estudadas aqui.

A partir das gravac0Oes feitas nas empresas (reunides e entrevistas semi-abertas), fiz
uma selecdo desse material, segundo os objetivos dessa pesquisa, e, em seguida,
transcrevi as reunides selecionadas conforme as convencdes adaptadas a partir de Tannen
(1984).

Durante a pesquisa de campo, procurei, nas duas empresas estudadas, durante as
varias visitas, estabelecer um relacionamento de familiaridade com os participantes,
participando das brincadeiras e das conversas informais entre eles, de modo a estabelecer
uma relacdo espontédnea. Contudo, as primeiras gravacgfes ficaram fora da selecdo dos
dados analisados, de modo a garantir maior espontaneidade possivel dos participantes nas
reunifes cujos dados sdo analisados nesse estudo.

As anotacg0es feitas durante as reunides e a partir das visitas as empresas estudadas
servirdo de referéncia para a interpretacdo das relacdes entre superior e subordinado no
ambito dessas instituicdes. As gravacoes feitas dos eventos realizados na Mariapolis Ginetta
sobre o tema EdC, dos quais participei, ndo foram transcritos, mas servem para
compreender a Economia de Comunhdo, em termos de idealizacdo, ou seja, de como
deveria ser, em linhas gerais, uma empresa de EdC.

O projeto do estudo desenvolvido aqui foi registrado, avaliado, aprovado e liberado
para a coleta de dados pelo Comité de Etica em Pesquisa envolvendo seres humanos do
Centro de Ciéncias da Saude da Universidade Federal de Pernambuco (CEP/CCS/UFPE),
de acordo com a Resolucéo n. 196/96 do Conselho Nacional de Saude.

No que diz respeito aos procedimentos éticos dessa pesquisa, asseguramos aos
participantes completo sigilo de suas identidades civis. Por isso, os nomes dos participantes
dessa pesquisa sao todos ficticios. Pelo mesmo motivo, as duas empresas estudadas terdo
seus nomes alterados para empresa | (fundicdo) e empresa Il (policlinica). O corpus dessa
pesquisa esta arquivado em DVD no Nucleo de Estudos da Fala e Escrita (NELFE), do

Programa de P6s-Graduacao em Letras da UFPE.

5
Critério para a analise

A andlise dos dados foi desenvolvida por segmentos que constituiam enquadre de
abordagem de problema - discussdo de algum assunto relevante nas reunides,

especialmente segmentos que evidenciavam mais amplamente as relagbes entre o0s

%1 Jodo escreveu, anteriormente a pesquisa de campo, alguns textos para intervencfes suas em congressos,
reunides etc. sobre a prépria experiéncia de empresario e sobre a EdC. Durante a pesquisa de campo, ele me
passou esses textos e me autorizou a utiliza-los como documentos de estudo para essa dissertagdo. Os textos
foram conservados em sua versao original.
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participantes da pesquisa —, enquadre de humor e enquadre de conflito, conforme
apresentei no capitulo 1 dessa dissertagéo.

A escolha desse critério de analise, ou seja, da constituicdo de enquadre, esta em
consonancia com o objetivo geral da pesquisa: compreender como se dao as interacdes

entre pessoas que exercem fungdes diferentes nas duas empresas ligadas a EdC.

6
Transcricdo de dados

As transcricbes foram realizadas a partir das convengbes descritas abaixo,
adaptadas de Tannen (1984).

Quadro 1: convencdes para transcricao

Pausas curtas — até o limite de 1.5 segundos

(3.0) Pausas que ultrapassam o limite de 1.5 segundos

Descida leve, sinalizando final da elocugéo

? Subida rapida, sinalizando uma interrogagéo

, Subida leve (sinalizando que mais fala vird)

r Tom de voz aumentado até o fim da elocucao

Tom de voz reduzido até o fim da elocugao

- Parada subita

Alongamento de vogal (um maior nimero de dois pontos indica maior

alongamento)
sublinhado Enfase
/palavras/ Fala em voz baixa
/Ipalavras// Fala em voz muito baixa
() Transcricdo impossivel
(palavras) Transcricdo duvidosa

= Duas elocucdes relacionadas por = indicam que ndo ha pausa entre elas

L Fala justaposta; duas pessoas falando ao mesmo tempo
[fala] Vérias caracteristicas da fala (como risos) e informacé&o nao verbal (como
mudanca de postura e orientacdo), indicadas na linha abaixo da elocucao
[acc] Fala acelerada (na linha acima da elocucéo)
[dec] Fala mais lenta (na linha acima da elocucéo)
“palavras” Fala relatada (incluindo a prépria, quando o falante se refere ao que disse em

outra ocasido)

“simbolos Letras, nUmeros, simbolo de adicao ndo séo transcritos por extenso
mateméaticos”
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O simbolo de fala justaposta ( | ) é utilizado nos segmentos analisados para indicar

— falas simultaneas, quando dois participantes iniciam juntos a falar:

Empresa | — segmento 3
96 José: foi as primeiras=
97 Alex: |s6 nas grande.

— e sobreposicéo de voz:

Empresa | — segmento 3

103 Alex: =entdo é entdo da de 12 ndo voltou nenhuma=
[acc]
104 Saulo: I( ) (falou que) de la
105 ndo voltou mas aqui (a gente) ja pegou aqui. ja refugamo aqui
entendeu?
106 José: [(nds refugamo aqui

Empresa | — segmento 7

844 Fernando: comecou a afundar (n6s conversa) diminui. (...)
845 Saulo: [se pbr um gabarito
846 Fernando: comeca a subir aumenta. (...) precisava

No exemplo de falas simultdneas mostrado acima (Empresa | — segmento 3), os dois
participantes iniciaram juntos suas falas, contudo a voz de José predominou, por isso a
transcrevi primeiro. Isso ocorre em outros segmentos da analise de dados.

No primeiro exemplo de sobreposi¢cdo de voz, acima, a fala de Saulo inicia antes da
fala de Alex ser concluida, a altura em que inicia a transcricdo (Empresa | — segmento 3,
linha 104) e durante a fala de Saulo ha uma sobreposicdo de voz de José, no momento em
gque Saulo esta pronunciando a palavra “gente” (Empresa | — segmento 3, linha 105).

No segundo exemplo de sobreposicdo (Empresa | — segmento 7), dispus a fala de
Fernando em duas linhas para indicar o momento exato da sobreposicdo de voz de Saulo,
embora entre as falas de Fernando (linhas 844 e 846) haja apenas uma pausa de menos de
1.5 segundo. Casos como esse acontecem em outros segmentos da analise de dados

(capitulos 3 e 4 dessa dissertacao).
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Capitulo 3

Uma fundicao em mudanca

A empresa | € uma industria brasileira da area de fundicdo sediada no Estado de Sao

Paulo. Conforme sua propria apresentacao, ela é

especializada na producdo de pecas fundidas de grande porte com
uma capacidade produtiva de 800 toneladas por més em ferro
cinzento, nodular, ago e aluminio. Sua area de atuacdo abrange
diversos segmentos da inddstria nacional, tais como automobilistico,
papel e celulose, sucroalcooleiro, metal-mecanico, materiais de
desgaste para calcério, ceramico entre outros®.

A empresa | foi fundada em 1966 pelos pais de Marcos e Jodo. Desde 1971, ano da
morte do pai deles — quando eles ainda eram estudantes de Engenharia da Unicamp —, até
2007, a empresa | foi dirigida por Marcos e Jodo, a segunda geracdo a administrar a
fundicdo. A empresa € uma Limitada que tem quatro socios. Marcos e Jodo detém 96% das
acoes, isto é, 48% das acdes pertencem a um e 48% ao outro. Dos outros dois sdcios, na
ordem decrescente, o terceiro tem 3% e o quarto, 1% das acdes.

Atualmente, a empresa | tem mais de cem funciondrios e, ao longo de sua histéria,
obteve vérias premiacdes, das quais uma delas foi a de Destaque Ambiental do Ano 2001,
pelo Conselho Municipal de Defesa do Meio Ambiente (CODEMA). Recebeu também vérias
certificacdes, a do Sistema de Gestdo da Qualidade, certificado conforme a norma I1SO
9001:2000; Certificados de Mérito 95, 96, 2000 e 2001, pela General Motors do Brasil, como
um de seus fornecedores que apresentam rigidos controles de custos, prazos e qualidade.

Ha mais de dois anos, devido a mudancas do mercado — grande parte delas
provocadas pela brusca queda do dolar, de 2004 a 2007, sobretudo —, a empresa precisou
diversificar sua linha de producéo, enfrentando as dificuldades que isso implica. Nos ultimos
trés anos, a empresa deixou de fabricar algumas pecas que fabricava ha certo tempo e
comecou a desenvolver a producéo de pecas que antes nao produzia. Paralelamente a esse
desafio — que, segundo os gestores da empresa, em meados de 2008, chegou a um estagio
relativamente estavel, levando-se em consideracéo as oscila¢cdes peculiares do mercado —,
a empresa | iniciou, oficialmente, um processo de sucessédo da diretoria, ou seja, a transicao
da direcdo da empresa da segunda para a terceira geragdo. Desde janeiro de 2008, dois

filhos de Marcos, Alfonso e Adriano, assumiram a direcdo da empresa.

82 Apresentacao disponivel no site da empresa. Nao divulgamos o enderego por um procedimento ético, para
garantir o sigilo do nome da empresa.
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Processos de sucessdo, como esse, em geral, suscitam novas dinamicas
organizacionais e relacionais nas empresas (Alves, 2003). No caso da empresa |, isso ndo
tem sido diferente. E creio que era por isso que havia certo receio da parte de Marcos e
Jodo, quando |Ihes pedi permissédo para estudar a empresa |. Embora, também houvesse —
como pude perceber, durante a pesquisa — certo desconforto devido a procedimentos de
outras pesquisas desenvolvidas, anteriormente, nessa empresa: pesquisadores que a
estudaram, interferiram em sua rotina e depois desapareceram®.

Desde o ultimo encontro com Marcos e Jodo, em fevereiro de 2008, mantive o
contato, via e-mail, com Marcos, na expectativa de uma oportunidade para conhecer a
empresa. Havia combinado com ele que logo que fosse agendada a assembleia® seguinte —
depois de fevereiro de 2008 —, ele me avisaria para que eu pudesse ir participar da
assembleia e conhecer a empresa. No dia quatorze de abril (2008), Marcos me mandou um
e-mail informando da possibilidade de realizacdo da assembleia, que, logo depois, foi

confirmada por ele, e se realizou no dia dezessete, seguinte.

1
Processo de transicéo

A mudanca da diretoria da empresa |, alids, a sucessdo de gestdo empresarial da
segunda geracao — que estd ha mais de trinta anos a frente da empresa — para a terceira,
pode implicar, como sugere Alves (2003), num processo de mudanca no sistema
organizacional e nas relagbes humanas.

A partir da andlise de dados desenvolvida nesse trabalho ndo foram identificados
aspectos plausiveis de uma mudanga em termos relacionais, haja vista que as reunides das
quais foram coletados os dados para a analise tem como participantes tanto a segunda
geracdo — que, durante a pesquisa, assumiam a funcéo de conselheiros — quanto a terceira
— que sdo os atuais diretores da empresa. Em termos organizacionais, no entanto, ja €
possivel perceber algumas mudancas.

Para falar da gestdo de Marcos e Jodo na empresa | — antes de tratarmos da atual
gestdo —, ndo poderia prescindir a historia deles.

Marcos e Jodo sdo dois empresarios cristdos que, de um lado, sensibilizados pelos

problemas sociais®*, e, de outro, pelos ideais de fraternidade, solidariedade, lealdade,

% Essas informacdes remetem a conversas pessoais que tive com Jodo e a uma intervenco sua no Congresso
Regional de EdC, que se realizou nos dias 21 e 22 de junho de 2008, contando com a participacdo de pessoas
&rovenientes de Sao Paulo, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul e Rio de Janeiro, sobretudo.

A empresa | realiza, com certa frequéncia, uma assembleia com quase todos os funcionarios da empresa. O
objetivo da assembleia é p6r os funcionarios a par da situagdo da empresa no que diz respeito a producdo e aos
rendimentos. Os funciondrios tém participacdo nos lucros da empresa.

% Um elemento importante sobre esse aspecto do comportamento de Marcos, especialmente, é que ele conta
que, quando crianca, a familia — fugindo da perseguicao nazista aos judeus — chegou a passar necessidades
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respeito a dignidade humana, ousaram relacionar esses valores religiosos e humanisticos a
seu agir empresarial. Com efeito, o proprio Marcos narra®, referindo-se a histéria dele e de

seu irmao, Jodo, enquanto empresarios:

Em 1979 comecou em nés um periodo de inquietacdo. Embora a
empresa estivesse indo bem e nés bem sucedidos profissionalmente
sentiamos que, faltava alguma coisa nas nossas aspiracées mais
profundas. Queriamos que no trabalho, o nosso viver e agir
correspondesse a essas aspiracoes.

Nesse mesmo contexto histérico, Marcos conta que, impulsionados pelo desejo de
fazer com que a acéo deles na empresa nao se limitasse a busca exclusiva do lucro, eles
procuraram “valorizar o ser humano”, por meio de diversas ac¢des, mesmo quando a
empresa enfrentou situacdes dificeis. Nesse sentido, Marcos continua sua narragao,

referindo-se a passagem da década de 1970 para a de 1980:

Comegamos na época dando atencdo a saude dos funcionarios e
seus familiares criando um departamento meédico que priorizava a
medicina preventiva. Criamos uma caixa beneficente com recursos
da empresa e dos funcionarios, gerida por eles, para ir de encontro
as suas necessidades, como por exemplo, construcdo de casas ou
algum tratamento de saude ndo coberto pelos convénios. Faziamos
assembléias para comunicar tudo e deixar a administracdo mais
transparente. Comecamos distribuir parte do lucro (PLR)* muito
antes que se tornasse lei, o que continua até hoje...

Como conta Marcos, na continuacdo da narragdo de usa historia, as “aspiracdes” de
solidariedade e lealdade levaram ele e seu irm&o a coligarem a empresa ao Projeto
Economia de Comunho, logo que esse foi lancado, em 1991, por Chiara Lubich®. No
periodo de transicdo que a empresa esta passando, € perceptivel que as atitudes e a
postura de Marcos e Jodo no que diz respeito a gestdo de pessoas geraram um peffil
organizacional e relacional peculiar.

A busca deles de “valorizar o ser humano” forjou, por um lado, um relacionamento de
abertura entre os entdo diretores da empresa e os funcionarios e, por outro, uma
consideravel centralizacdo administrativa.

Durante a pesquisa de campo, foi possivel perceber que as atitudes de Marcos e
Jodo de desenvolver atividades e uma politica empresarial que fosse “ao encontro das

necessidades dos funcionarios” geraram um sistema organizacional hibrido (Alves, 2003),

materiais basicas, como de alimentagdo, por exemplo. Os pais de Marcos e Jodo sdo de origem alema e

chegaram ao Brasil antes da Il Guerra Mundial.

®A citacdo é de um texto de Marcos, proferido na cerimdnia de entrega do Prémio de Cidadao, concedido a ele
ela cidade que sedia a empresa |, em 2003.

! Participacdo nos Lucros ou Resultados (PLR).

% Ver introducao.
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com caracteristicas carismaticas, patriarcais e burocréticas, de acordo com os modelos
ideais desenvolvidos por Weber (1999)*.

As relagbes entre os ex-diretores, Marcos e Jodo, e os funcionarios da empresa |
desenvolveram caracteristicas que podem ser notadas ainda hoje na convivéncia com
funcionéarios da empresa. Embora provavelmente haja outras, descrevo abaixo aquelas que
consegui perceber durante a pesquisa, e as quais sdo importantes para entender a fase de

transicéo da diretoria.

— Baixo nivel de impessoalidade: inclusive aqueles funcionarios que trabalham no
chéo de fébrica tém abertura, relacionamento com os ex-diretores e admiracdo
por eles.

— Gestao centralizada: muitas vezes, quando um funcionario sentia necessidade de
alguma coisa relacionada ao trabalho ou de carater pessoal, dirigia-se
diretamente a Marcos ou a Jodo, que analisavam o0 caso e tomavam alguma
providéncia®.

— Baixo nivel de burocracia: departamentos intermediarios entre a diretoria e 0s
funcionarios ndo tinham uma constituicdo bem definida. Um exemplo disso é
setor de recursos humanos.

— Elementos afetivos: alguns funcionarios foram admitidos na empresa por
motivacBes de carater sécio-religioso*, tais como o respeito & dignidade do ser
humano e a solidariedade, por exemplo — como se pode notar no caso de um ex-
presidiario que foi readmitido na empresa*.

Na perspectiva weberiana, a agdo social de um sujeito pode gerar atitudes, reacoes
ou habitos diferentes do que ele pretendia, devido ao contexto social e cultural em que a
acao é realizada e aos sujeitos de um determinado grupo social. Percebe-se que as acdes
de Marcos e Jodo geraram uma organizacdo empresarial e uma relacdo de caracteristicas
variadas, que podem ter o potencial de contribuir para o sucesso da empresa, bem como de
criar obstaculos para seu desenvolvimento.

E o que se percebe no processo de transicdo que a empresa | esta passando, ou
seja, os ex-diretores, Marcos e Jodo, percebem que suas acdes geraram um relacionamento
agradavel entre gestores e funcionarios, com um grau de abertura plausivel, satisfacdo dos

funcionarios com relacdo a empresa, boa resposta dos funcionarios em termos de

produtividade, por exemplo, mas que geraram também algumas acomodac¢fes por parte de

% 0 caso da empresa | poderia ser estudado por estudiosos da sociologia weberiana no que diz respeito ao
modelo organizacional constituido a partir da direcdo de Marcos e Jodo e o processo de transicdo pelo qual a
empresa esta passando com a sucessao dos diretores. Nesse sentido o Modelo de Organizagédo Multirelacional
Reflexivo (Alves, 2003) poderia ser Util para desenvolver esse estudo.

“% Nota do diario de campo.

“1 0 termo sécio-religioso aqui remete a Doutrina Social da Igreja.

“2 Em Leite (2007, 271) encontra-se um trecho de uma entrevista concedida por esse funcionario, A. R.: “Eu sou
um ex-presidiario, quando comecei a trabalhar pela primeira vez nesta empresa tinha um processo na Justica em
andamento. Depois de dez meses que eu estava aqui trabalhando, contei para o diretor. Ele me deu todo o apoio
para resolver da melhor forma possivel. Fui preso e cumpri dois anos e meio e depois voltei e fui readmitido na
mesma fungdo. Todos os colegas, e a empresa, no tempo que eu estive preso, apoiaram e ampararam a minha
familia, e ndo passaram nenhum Natal sem levar presentes para os meus filhos (...)".
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alguns funcionarios™. E a intencdo deles de ajudar as pessoas 0s levou a manter na
empresa funcionarios ou prestadores de servico com um nivel de competéncia técnica
intermediario, que pode ndo corresponder as exigéncias da empresa.

A esse ponto da descricdo da gestao dos ex-diretores da empresa | e das relagdes
gue se construiram entre eles e os funcionarios, quero salientar que em minha interpretacao
procurei me afastar de uma visdo maniqueista. O objetivo dessa descri¢cdo € contextualizar
0 momento de transicdo da empresa |, durante o periodo de realizacdo da pesquisa de
campo que realizei, para que a analise dos dados seja mais fluente. E também situar social,
cultural, politica e religiosamente as relacdes entre os participantes dessa pesquisa. Nesse
mesmo objetivo, abordarei, a seguir, a etapa de transi¢cao da diretoria da empresa I.

No inicio de 2008, ao assumirem a direcdo da empresa, 0s novos diretores, Alfonso
e Adriano, iniciaram um processo de mudanca que ndo poderia deixar de suscitar
inquietacdes. Embora, como afirma Alves (2003), as empresas inexoravelmente se
transformem, seja mediante as acbes de seus agentes, seja por fatores externos — como foi
0 caso da propria empresa |, que mudou sua linha de producdo devido a alteracbes
mercadoldgicas —, a empresa em estudo teve uma fase de transformacéo brusca no que diz
respeito a sucessao dos diretores, brusca no sentido de que foi uma mudancga no seu, como
diz Alves (2003, 125), “modo préprio de ser e de fazer as coisas”.

Alfonso e Adriano sdo filhos de Marcos, mas tiveram histérias bem diferentes das de
seu pai e de seu tio, Jodo. Alfonso terminou o Ensino Médio e se formou em Engenharia
Industrial nos Estados Unidos, onde também trabalhou, em sua area, em uma multinacional
americana. Adriano cursou Administracdo no Brasil e estudou na Alemanha. E ambos tém
aproximadamente trinta anos de idade a menos que Marcos e Jo&o.

Movidos pelo forte desejo de mudancga, de inovacdo — e a partir da experiéncia que
eles tiveram em outras organizacoes, sobretudo Alfonso —, os novos diretores da empresa |
tiveram comportamentos que, provavelmente, foram de encontro a requisitos importantes
num processo de transicdo. Falando sobre “Dindmica Organizacional”, Alves (2003, 125)
elabora um quadro de “requisitos de um processo de mudanga organizacional”, do qual eu
transcrevo alguns pontos que possivelmente Alfonso e Adriano deixaram de observar nos
primeiros meses que assumiram a dire¢cao da empresa I.

— ldentificar a singularidade histérica da empresa e a peculiaridade do seu ‘modo

de ser e de fazer as coisas’.

— Assegurar se 0s agentes da mudanca tém credibilidade.

— Ter em mente que a racionalidade instrumental coexiste ao lado de ingredientes
tradicionais e afetivos.

a3 Consideracao baseada nas anotagdes do diario de campo.
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Durante as visitas & empresa | e por meio das conversas com varios funcionarios,
percebi que ao assumirem os cargos de direcdo da empresa, Alfonso e Adriano ndo tinham
credibilidade (segundo requisito, acima) suficiente, de boa parte dos funcionarios, para
conduzirem as mudancas que pretendiam fazer. Notei que, apds oito meses na dire¢do da
empresa, o nivel de credibilidade neles dois € maior do que quando eles sucederam os ex-
diretores. Percebi também que as atitudes dos novos diretores, especialmente de Alfonso,
gque embora conhecessem relativamente a empresa, chocaram-se com o “modo de ser e de
fazer as coisas” (Alves, 2003, 125) da empresa | (primeiro requisito, acima).

Um dos aspectos mais expressivos da mudanca promovida pela nova direcdo da
empresa | é a racionalizacdo. Nesse sentido, poder-se-ia falar de novas contratacbes com
alto nivel de especificidade técnica, redefinicbes de estruturas, redirecionamento de
atribuicbes — um exemplo das duas ultimas mudancas mencionadas é o setor de recursos
humanos, para o qual foi contratado um gerente e que passou a desenvolver atividades que
durante a direcdo anterior ndo desenvolvia —, demissdo de funcionarios que nado se
adequaram as novas exigéncias da empresa, entre outras. Contudo, ainda no que se refere
ao terceiro requisito apresentado acima, manteve-se um nivel de abertura perceptivel,
embora mais discreto, entre 0os novos diretores e os funcionarios.

Com as mudangas na direcdo da empresa, houve uma redefinicdo de sua estrutura
hierarquica. Durante a pesquisa de campo, a estruturagdo hierarquica da empresa | pode
ser resumida conforme mostra o figura 2.

Figura 2: Organograma da organizacao hierarquica da empresa |

Conselho de Administracéo

Coordenadores

Operacional Operacional Operacional Operacional
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A empresa, com a transicdo da diretoria, passou a ter um conselho Administrativo
composto pelos quatro sécios da empresa — aqueles que juntos detém 100% de suas acdes.
Marcos, que era diretor administrativo, passou a ser conselheiro de gestdo; Jodo, que era
diretor industrial, passou a ser conselheiro técnico. Dos outros dois socios, um é conselheiro
contabil e tributario e o outro € conselheiro institucional. Estes dois ultimos ndo séo
participantes dessa pesquisa, eles ndo participaram de nenhuma das reunides registradas
durante a pesquisa de campo, cujas gravacbes compdem a principal fonte de dados desse
estudo.

Notei que tornar os sécios, especialmente os ex-diretores, conselheiros foi uma
alternativa estratégica para nao criar uma ruptura demasiadamente forte no processo de
sucessao da segunda (Marcos e Jodo, filhos do fundador) para a terceira geracao (Alfonso e
Adriano, netos do fundador da empresa). Contudo, os sécios ainda exercem, provavelmente
com menos intensidade, funcBes operativas na empresa.

Os coordenadores, que estdo ligados ao gerente e ao diretor industriais, estdo
inseridos em setores especificos da producdo, conforme a figura 3, e coordenam as

atividades realizadas pelos operarios de seu setor.

Figura 3: Organograma da produgao industrial da empresa |

Modelagem Fuséo Moldagem Rebarbacéao Controle de qualidade
Fernando Fabricio Alex Caio Saulo e Rita

No estudo apresentado nessa dissertacdo, analiso especificamente as relacbes entre
0s coordenadores, 0s gerentes, os diretores e os conselheiros da empresa |, que compdem

0 grupo de participantes das reunides de qualidade.

2
Reunides de qualidade

Desde dezessete de abril, quando estive na empresa | pela primeira vez, até vinte e

seis de agosto de dois mil e oito, Ultimo dia em que estive na empresa, pude participar de
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Varios eventos comunicativos e conversar com os participantes dessa pesquisa, em diversas
situacdes e por diversas vezes. Nesse estudo das relagbes entre os funcionarios da
empresa | que tém funcdes profissionais diferentes, contudo, analiso trés reunibes de
gualidade, que juntas ddo mais de trés horas e meia de gravacéo.

As reunifes de qualidade séo encontros, em geral, quinzenais para discutir questdes
relacionadas, sobretudo, a pecas cujo processo de fundicdo é recente na empresa |, ou
seja, de pecas que fazem parte de novas linhas de producédo. A exposicao e a discussao de
defeitos relacionados a essas pecas sdo 0 objetivo principal das reunibes de qualidade
analisadas neste capitulo. Contudo, varios assuntos — mais ou menos inerentes aos defeitos
das pecas — sao tratados nas trés reunides que compdem os dados da empresa l.

Os patrticipantes das reunides de qualidade deveriam ser dois conselheiros (Marcos
e Jodo), os dois diretores (Alfonso e Adriano), dois gerentes (José e Abilio), e 5
coordenadores (Alex, Fernando, Saulo, Caio e Rita).

Visto que o objetivo dessa reunido € abordar a qualidade da producao industrial, ou
mais especificamente os problemas relacionados a ela, e que seus participantes sédo de
quatro niveis hierarquicos diferentes, ela constitui um evento interessante para o objetivo do
estudo desenvolvido aqui. Nesse sentido, abaixo, analiso uma sele¢cdo de dezenove
segmentos mais diretamente relacionados a esse objetivo.

Os segmentos estudados seguem a ordem cronoldgica da realizacdo das reunides

de qualidade.

3
Abertura e participacédo na abordagem de problemas

Os nove segmentos abaixo fazem parte da reunido de qualidade realizada no dia 26
de maio de 2008. Embora eu tenha participado de outra reunido de qualidade antes dessa,
por motivos técnicos, no que diz respeito a gravacao, e metodolégico, pelo fato de na outra
haver maior probabilidade de inibicdo ou de comportamentos menos espontaneos por parte
dos participantes, preferi iniciar a analise dos dados a partir dessa reunido. A gravacao tem
duracdo de 1:16:45 (uma hora, dezesseis minutos e quarenta e cinco segundos).

Uma informagcdo que considero importante ressaltar é que, comparando com as
outras duas reunides de qualidade que analiso nesse estudo, essa reunido foi a que teve
menor nimero de participantes, comegou com seis — incluindo o pesquisador — e depois, no

minuto 39, chega Marcos.
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Quadro 2: participantes da primeira reunido de qualidade

Nome Funcéo Observagéo

Marcos Conselheiro de gestédo Foi diretor administrativo (1971-2007)
Joéo Conselheiro técnico Foi diretor industrial (1971-2007)
José Gerente industrial Ha mais de dez anos

Alex Coordenador — moldagem Desde a diretoria anterior

Fernando Coordenador — modelagem Desde a diretoria anterior

Saulo Coordenador — controle de qualidade Desde a diretoria anterior

Adelmo Pesquisador

Percebe-se, ao inicio da reunido, que os participantes ndo planejaram os assuntos
da pauta com antecedéncia. De fato, nos primeiros minutos da reunido, Jodo vai, por meio
de perguntas dirigidas aos participantes, definindo os assuntos a serem tratados.

Na sequéncia dos quatro segmentos abaixo (segmentos 1, 2, 3 e 4), um dos
primeiros aspectos que se destacam na interacdo entre os participantes dessa reunido é
como se d& a definicdo da pauta da reunido, que é, em grande parte, conduzida por Joao,
que introduz questbes a serem analisadas (segmento 1, linhas 17, 18 e 19; segmento 3,
linha 67), avalia casos, procedimentos (segmento 2, linha 53) e faz o fechamento das
discussfes (segmento 4). Outro aspecto relevante dessa primeira sequéncia de segmentos,

séo as interacdes entre Alex e Jodo e Alex e José, analisadas abaixo.

Segmento 1 — duragdo: 29”

[dec]
17 Jodo: eu acho que a gente deveria(...) bacia mesmo sendo trabalhoso
18 desconfortével eu eu vejo coloco com vocés (...) € valido a gente usar
19 uma bacia exagerada?
[dec]
20 Alex: ahacho que éviu. (...) pelo menos quando eu t6 acompanhando o
21 fundir ai, (...) cé vé que fundi bem bem suave. ficabem (...) sujeira
22 flutua bastante em cima.
23 José:  (principamente) inoculacdo tudo né. cé vai fazer inoculagéo é
24 importante ter uma bacia né.

No que se refere a coordenacdo da definicdo dos assuntos a serem discutidos, é
importante considerar os papeis dos participantes dessa reunido. Jodo, que no periodo da
realizacdo da pesquisa era conselheiro técnico, antes exercia o cargo de diretor industrial,
ou seja, geria toda a parte de producdo da empresa |. Por isso, ele assume, nessa reuniao —
como se percebe no segmento 1 — o papel de coordenador da reunido, inclusive porque, nos
primeiros 39 minutos, o conselheiro de gestdo ndo esta presente e também ndo estéo
presentes os diretores da empresa. Como se nota nas linhas 17, 18 e 19 (segmento 1), ele
expfe uma questdo — o0 uso de um instrumento de trabalho: bacia — e convida os

participantes a analisa-la, a darem suas opiniées a esse respeito.
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Nesse primeiro segmento, as expressdes de polidez usadas por Jo&o: “eu acho que
a gente deveria” (linha 17) e “eu eu vejo coloco com vocés” (linha 18) expressado abertura
por parte dele em relacdo aos participantes. Essa abertura, expressa na postura de Jodo em
relagdo aos participantes, caracteriza ndo s6 a abordagem desse problema, mas também a
discussao de outros problemas abordados nessa reunido.

No segmento 1, chama a atengdo também a hesitacdo de Jodo, que é perceptivel na
propria construcdo e no ritmo desacelerado e pausado de sua fala. E possivel que isso se
deva, em parte, ao fato de que a reunido estava comecando um pouco atrasada, com a
participacdo de poucas pessoas e sem um planejamento bem definido. Bem como, em
parte, € possivel que sua hesitacdo se deva a presenca do pesquisador, embora a essa
altura eu j4 tivesse um relacionamento bastante espontaneo com ele. Contudo, ndo houve
indicios de que esse tipo de atitude, por parte de Jodo, tivesse motivacbes estratégicas no
sentido de dissimular seu real comportamento cotidiano com os demais participantes dessa

reuniao.

Segmento 2 — duracgédo: 22"

51 Alex: enoldem cimalé&no setor 4 usa bacia de 3 pras pegas de 6 que é

52 grande maioria das pegas 14, e as pecas de (...) 10 12 usa o canal de 8.
53 Jodo: 1012 canal de 8 toneladas? (...) exagero e ai 0 que € que acontece?
54 Alex: (é gue nem) essas pegas de 10 12 a gente ndo voltou henhuma ainda
55 né. nem desde a época gque tinha=

56  Fernando: =usaduas(...) areacdo de duas panelas né?

57 Alex: |faz reacdo) (...) tem que usar.

Na linha 53 (segmento 2), Jodo demonstra, em relacdo aos procedimentos expostos
por Alex, uma postura® de surpresa e de indagacdo que, se por um lado, explica-se no
segmento 4, no qual ele expressa sua incompreenséo diante do bom resultado ressaltado
por Alex devido aos procedimentos relacionados ao uso de bacia — que tecnicamente s&o
inexplicveis, embora desejados —, por outro, constitui uma ameaca a face de Alex, no
sentido de que pde a prova os procedimentos que ele expds como motivadores de bons
resultados na producdo. Consequentemente, Alex se defende perante a possivel ameaca,
buscando, a partir dos resultados, demonstrar o éxito desses procedimentos (segmento 2,
linhas 54 e 55).

No segmento 3, abaixo, ainda na protecdo de sua face, Alex defende sua opinido no
que diz respeito ao resultado positivo no uso de bacias maiores do que o necessario na
fundicdo das pecas grandes, de mais de dez toneladas. Nesse sentido, ainda no segmento

2, Alex afirma: “(é que nem) essas pecas de 10 12 a gente nao voltou nenhuma ainda né.”

“a palavra postura € usada como sindnimo de alinhamento.
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(linha 54 e 55). Em torno dessa sua afirmagao gera-se um conflito que envolve Saulo

(coordenador) e José (gerente industrial). Observemos o segmento 3.

Segmento 3 — duragdo: 1'38”

67
68
69
70
71
72

73
74

75
76
7

78
79
80
81
82

83
84

85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99

100
101
102
103

104
105
106

Joéo:
Saulo:
José:
José:
Saulo:
José:

Saulo:
José:

Alex:
Saulo:
José:

Alex:
Saulo:
José:
Saulo:
José:

Alex:

Saulo:
Alex:

José:
Saulo:
José:
Saulo:
Alex:
Saulo:
Alex:
Saulo:
José:
Alex:
Saulo:
Alex:

Saulo:

Alex:
Saulo:

José:

vocés acham que esses tem uma correl acao?=
=n&o, (nenhum) problema.
L( ) napeca
que eles véo embuchar 18
|embuchar::. lembraque (agente) (  )-=

=duas duas-=

[acc]

=e aquel as que a gente refugou aqui

é=

[acc]

=/ndo./

pa empresax*=

=@ =

[acc]

=aguelade 10 e 2007=

=@ =

=@ =

=€ (que agente) refugou agui.

refugamos duas aqui.
[acc]
[ (ah n&o) vocés téo falando da outra. eu t6 falando da
daplac placafixané.=

[acc]

=é. ( ). €. daplacanova. é grande né.=

=mas vocés t&o falando da placa do- placa do plax do cilindro, (...)
placa do cilindro.

ndo, mas € das grande que agente usavabaciade 12 ()

| placa nova ( )(...) 8

8.=

=8.=

=€ aguel as que tem aquela bolacha de lado.=
=€

I( )

[aquelala( ) deu problema de escoria

foi as primeiras=

|6 nas grande.
=asprimeira

s6 nas grandes aquilo (ali).

[dec]

[1& (...) apresentou mas na::quelas(...) que
ele vai embuchar. sb que elando éde 12 ela é de 6. aquelaque ele vai
embuchar. aquelalaéde 6.=
=entdo é entdo da de 12 ndo voltou nenhuma=
[acc]

I( ) (falou que) de lando
voltou mas aqui (agente) japegou agui. jarefugamo aqui entendeu?

[ (n6s refugamo aquii

45 Empresa x € um nome ficticio de uma empresa para a qual a fundicdo estudada nesse trabalho fornece seus

produtos.
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107 Saulo: lembraque agentefoi laviu (...) que nas de 6 tava com problema dai

108 agente viu aqui (...) eu e seu José que a gente falou meu essa dagui

109 ndo adianta nem mandar.=

110 Alex: =quandofoi?

111 Saulo: noéstrés( ) de peso.

112 José: | € traba ho de peso né. no setor 1.

113 Saulo:  tem pecade peso 14 (...) tem duas la. uma que quebrou do la::do.
[acc]

114 Alex: I( )

115 ndo, aquelala é de 6 toneladas. (...)

116 aquilo é peca de 6 toneladas. (...) € peca de 6 toneladas. (2.0) de 12

117 tem aguela que lembra? que n&o encheu aguelavez que o ( )

118 veio ele falou que tava perdido? (...) €le achou que n&o tinha- acho

119 gue aumentou o material (...) e: faltou material na peca.

120 José  =(lembro).=

121 Alex: =aquelalaéumagrande e tem essa placa que (€) aguelaque(...)

122 trincou. s8o as Unicas duas grandes de mais de 10 toneladas que fundi

123 com canal de 8. (...) essas ai ndo foi () ndo refugou nenhuma. (...)

124 inclusive aguela que ndo deu o materia |afoi e ndo voltou.

125 José:  aspecas quetdo (...) desmoldadas latéo bonitasla(...) no fundo |a

Nota-se que os alinhamentos de Saulo e José, no segmento acima, sao
colaborativos, um em relacdo ao outro, e que os alinhamentos dos dois sdo contrarios em
relacdo a afirmacao de Alex, de que das pecas grandes — que para ele sdo pecas de mais
de dez toneladas — produzidas com uma bacia [ou canal] com capacidade para oito
toneladas de metal liquido, nos dltimos dias, nenhuma refugou (segmento 3, linha 123). A
parte essa questdo objetiva, se as pecas de mais de dez toneladas refugaram ou ndo —
guestdo que perpassa todo o segmento 3, e para a qual convergem os alinhamentos
contrarios que geram a situacao de conflito —, José e Saulo parecem nao ter entendido bem
a que pecas Alex se referiu quanto afirmou pela primeira vez, ainda no segmento 2 (linha
54), que “essas pecas de 10, 12 [toneladas] a gente ndo voltou nenhuma”. De fato, s6 no
final do segmento 3 € que José e Saulo parecem compreender, mediante a explicacéo de
Alex, que as pecas de que eles estédo falando — das quais duas apresentaram problemas —
sdo outras e ndo as que Alex mencionou.

O enquadre de conflito, segmento 3, constitui-se em torno da afirmacéo de Alex de
que as pecas de 12 toneladas ndo voltaram nenhuma, conforme ele afirmou quando se
defendia da potencial ameaca a sua face por parte de Jodo (segmento 2, linha 53). Manter
sua afirmacao, para Alex, passa a ter significados que estdo ligados a defesa de sua propria
face. Como afirma Goffman, “Toda pessoa tende a experimentar uma resposta emocional
imediata a face que Ihe é proporcionada por um contato com outros, sua face € catexizada;
seus sentimentos ficam ligados a ela.” (1980 [1967], 77). Quando Alex diz (linhas 20, 21 e
22) que os novos procedimentos de bacia estdo dando resultados positivos e usa como

argumento reforcador o fato de que nenhuma das pecas de mais de dez toneladas voltou
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(linhas 54 e 55), esse argumento passa a ter para ele um valor que esta ligado a sua prépria
imagem no grupo. E isso constitui o fundamento de sua defesa a prépria face.

A primeira fala de Alex, no segmento 3,(linha 75) é timida, em voz baixa, e desperta
um alinhamento contrario por parte de José, mediante uma elocu¢do pronunciado com
veeméncia (linha 77), em relacao a afirmacdo de Alex. Contudo, Alex segue na defesa de
seu argumento e conclui que de fato esta correto — das pecas de mais de dez toneladas
nenhuma foi refugada — e que Saulo e José estao se referindo — quando dizem que houve
refugo — a outro porte de peca, as pecas de seis toneladas. Na ultima linha do segmento 3,
(linha 125), José abandona a situacdo de conflito com um alinhamento colaborativo em
relacdo ao que Alex vem defendendo desde o segmento 1, ou seja, que 0S NOVOS
procedimentos — usar um canal maior do que o previsto na fundi¢do das pecas, ou seja, um
canal de oito para fundir as pecas de mais de dez toneladas — tem contribuido para melhorar
a qualidade das pecas, sobretudo das pecas de mais de dez toneladas. Com efeito, na linha
125 (segmento 3), José afirma que as pecas “tdo bonitas”.

Percebe-se, no segmento 3, que ha uma relacdo de autonomia entre os participantes
dessa interacdo. Alex, que é coordenador, defende com objetividade e determinacdo sua
opinido diante de José, que é gerente — na maior parte do segmento 3 —, e de Jo&o
(segmento 2), que € conselheiro. Ambos séo superiores de Alex, mas isso parece néo
interferir na defesa de sua face, de suas opinides. E € interessante perceber também que
José flexiona sua postura em relacdo a opinido de Alex, abandonando sua ideia contréria
em relacdo a ela e demonstrando colaboracdo em relacdo a opinido dele, como se vé ao
final do segmento 3.

Com base no segmento 4, abaixo, podemos ressaltar um elemento importante, ja

mencionado acima, que caracteriza a participacdo de Jodo nessa reunido.

Segmento 4 — duragdo: 14~

144 Jodo: éentdo a ndo €isso 0 que seriamas da aimpressdo que (a gente)
145 usando uma bacia grande a gente tem uma seguranca amais, hao é
146 gue € necessario mas é uma segurancaa mais. (...) por isso que a
147 gente tem insstido=

No segmento 4, Jodo da sua conclusao a respeito do uso de bacia e se percebe que,
embora tecnicamente ele ndo encontre explicacdo para a melhoria na qualidade da peca
como consequéncia do tipo de bacia usado no processo de fundi¢do, ele admite a opinido
de Alex, que enfatiza (segmento 3) o bom resultado obtido na fundicdo das pecas de doze
toneladas com bacia de capacidade para oito toneladas de metal liquido. Jodo expressa
(segmento 4) um alinhamento de aceitacdo e concordancia em relacdo a conclusdo a que

chegaram na discussédo sobre os tipos de bacia usados na fabricacdo das pecas. Ao
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expressar esse alinhamento, ele o faz demonstrando cautela e perspicacia tipicas de um
técnico no assunto. Desse modo, ele vai também elaborando sua face (Goffman,
1967/1980), como legitimagéo de seu discurso.

Observando as linhas 17 (segmento 1), 67 (segmento 3) e todo o segmento 4,
percebe-se que Jodo suscita a discussdo sobre o uso de bacia (linha 17), instiga seu
desenvolvimento (linha 67) e avalia, conclui as discussdes sobre esse assunto. Essa atitude
esta ligada a seu papel de conselheiro técnico e, provavelmente, ao fato de ele ter sido — e
ainda nado ter se desvencilhado dessa funcdo — diretor industrial, pois o novo diretor
industrial, Alfonso, ndo estava presente nessa reunido. Contudo, a discussédo discorre
envolvendo coordenadores e o gerente industrial, 0 que demonstra um bom desempenho da
funcdo que compete a cada um. Como se nota no segmento 3, no desenvolvimento da
discussdo, ha uma situacdo de conflito. Mas também isso constitui uma caracteristica
positiva das relagBes entre superior e subordinado no ambito da empresa |, haja vista a
abertura que Alex tem para defender sua opinido e, inclusive, a flexibilizacdo de postura que
José demonstra, ao final do segmento 3, em relacéo a opinido de Alex.

O segmento 5, abaixo, refor¢a as consideracdes relacionadas ao bom desempenho
das funcbes dos varios participantes dessa reunido — nos segmentos analisados até aqui — e
da abertura do conselheiro técnico — jA mencionada na andlise do segmento 1, acima — que
favorece a abordagem de problemas levantados seja por coordenadores seja pelo gerente
industrial, bem como tende a favorecer a discussdo desses problemas. No segmento 5,
José e Saulo introduzem dois novos assuntos para a discussdo: temperatura (linha 196) e

tempo das pecas no molde (linhas 209, 210, 211).

Segmento 5 — duragdo: 1'13”

188 Jodo: nogera (...) no visual o resultado td sendo
189 Saulo: tasendo
190 Jodo: bom.=
191 Saulo:  =bom.
192 Jodo: entdo alguma coisa a gente tem que por exempl 0 iSso que a gente
193 falou, “manter abacid’ até a gente chegar numa hora pode até
194 acontecer de a gente achar ndo, ndo é necessarioisso a (...) mas
195 enguanto isso
196 José: eastemperaturas?
197 Alex: temperaturatambém ( ).
198 José: [manter ndo €7
199 Alex: manter.
[Intervalo de 4” de siléncio.]
200 José 13207
201 Alex: 1320.1330e:=
202 José: |30
203 [acc]
204 Saulo:  =1300 e 1310.
205 Alex: [1300 e 1310
206 Jodo: //(entdo)// com essas temperaturas, (...) 0 procedimento metal Urgico
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207 (...) exatamente igual composi¢do igud (...) agente tatendo algum
208 problemade micro (...) algum (tempo de) ensaio de tragao?

209 Saulo:  ensaio de tracdo ndo, s agqueles casos que (eu com Jose tdvamos
210 conversando) esses dia que tipo assim quando fica muito tempo no
211 molde a gente acha que té tipo assim recozendo o corpo de prova.
212 entendeu? que as vezes essas pecas menores ficam (...) 5 6 diasno
213 molde que ndo da tempo de desmoldar ai o corpo de prova(...) ele
214 ficacom 197, 18 (...) 8(...) de dureza ai vocé pode fazer ensaio que
215 ndo da porque eefica(...) que nem tivesse recozido o corpo de
216 prova.

O assunto introduzido por José é tomado em consideracdo por Jodo, como parte
importante do procedimento na producdo, em sua fala (linhas 206-208) que
simultaneamente cria espa¢o para a introducdo de um novo problema para a discussao
(linhas 209-216). Essa abertura percebida no segmento 5, bem como no segmento 1, acima,
da aos participantes a possibilidade de expor problemas pertinentes a seus setores de
atuacao e favorece o cumprimento do objetivo da reunido de qualidade, que € apresentar e
discutir problemas relacionados a producdo, como se percebe na ultima fala de Saulo
(segmento 5).

No segmento 6, abaixo, gera-se um segundo conflito envolvendo os mesmos trés
participantes do conflito do segmento 3: José, Alex e Saulo. Contudo, no segmento 6, 0
conflito se da de forma diferente e traz outros elementos importantes sobre a relagdo entre
superior e subordinado. O assunto principal do segmento 6 — distinguir as pecas conforme

seu respectivo processo produtivo — foi introduzido por Saulo (linha 315-317).

Segmento 6 — duragdo: 1'05”

315 Saulo:  até agente precisa depois José tracar um mapa disso ai porque(...)
316 essas pegas téo indo embora agora aqui (...) tem bastante pegas do
317 processo velho=
318 José  ndo, (...) mas foi passada arelacdo praeles
319 Alex: foi passadaa partir daquelamas (...) (antes)-
320 Saulo:  ent&o porquetipo assim
[acc]
321 José: [n&o entdo (mas) eu falei com Camilo e Camilo disse
322 gue ele jata com aquela relacéo que vocé passoul.
323 Saulo:  mas (tipo assim) é pratragar um mapa agqui porque essas daqui que o
324 (Caio) tda mandando embora agora é tudo coisa antiga né.=
325 Alex: =écoisaantiga.=
326 José =ent@o masisso essarela- (...) tAnaguelarelagdo, ndo ta?
327 Saulo: |( ) (...) n&:o.
328 Alex: apartir daqui
329 Saulo:  épecanova=
330 Alex: =épecanova
[acc]
331 Alex: (eundo cologuei que é) peca velha (ndo), (coloquei que) é peca nova.
332 Saulo:  porque se ndo vai tipo assm
333 José: |precisaidentificar praeleldné.=
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334 Saulo: porquevai chegar lAe elevai (...) algumas dessas pecas ele vai
335 encontrar defeito. entdo-=
336 José:  =évamos fazer uma relacdo dessas que estdo carregando (...) quetdo
337 aqui pracarregar
338 Saulo:  porgue (acoisaaqui) é coisa antiga.
339 José: leoqueeletema(...) hoje carregou nédo
340 carregou? =
341 Saulo:  =carregou hoje.
342 José  entdo pegar o de(...) hoje=
343 Saulo: =5 pecashoje e agorao ( ) vai levando mais 2.
344 José  =ent&o. e passar pro ( ) que ainda é processo antigo.=
[acc]
345 Saulo: =sim (pra) fazer umarelacdo do queta agqui porque se ndo o que é
346 gue vai acontecer? vai chegar la e ées vao pegar alguns defeitos e
347 véo falar viu mas vocés ndo mudaram?
348 Jodo: ndo tem que deixar bem bem claro, conversar ta bem conversado. ndo
349 tem-
350 Saulo: |bem claro pra num (...) é pra
351 nao=

A interagdo entre gerente e coordenador, nessa reunido, tem apresentado, no que
diz respeito a introducdo de novos assuntos, problemas a serem discutidos, e na discusséo
dos mesmos, um equilibrio plausivel. No primeiro conflito analisado (segmento 3), os
posicionamentos do coordenador, Saulo, e do gerente industrial, José, compartilhavam a
mesma opinido em relagdo a opinido de Alex. No Segmento 6, o conflito se desenvolve
entre 0s mesmos trés participantes, mas eles se dispdem diferentemente entre eles: os dois
coordenadores estdo de acordo, tém posicionamentos similares em relagdo a questédo
levantada por Saulo: informar ao cliente da empresa | que algumas pecas que estdo sendo
entregues fazem parte de um processo “antigo” — o que significa que podem apresentar
alguns defeitos pequenos, aceitaveis por serem desse processo, defeitos que ja foram
corrigidos no novo processo, e que por isso ndo seriam aceitos se o cliente pensasse que as
pecas que estdo sendo entregues sdo do processo novo. José manifesta um
posicionamento de contradicdo em relacdo a essa sugestdo de Saulo, dizendo que nao é
necessario informar o cliente disso, que ja estd tudo correndo como deveria. Nesse
contexto, gera-se uma nova situacao de conflito.

Semelhantemente ao conflito anterior, esse mantém um ritmo acelerado, mas tem
mais sobreposi¢fes de vozes, que sdo realizadas por José (linhas 321, 333, 339) e por
Saulo (linhas 327, 350). As duas primeiras sobreposi¢cdes do segmento 6, especialmente,
marcam momentos acirrados da negociagéo, que sO se ameniza na linha 333, quando José
se da conta de que sua opinido a respeito do assunto iniciado por Saulo est4 equivocada. O
posicionamento de José em relagdo a sugestdo de Saulo comega a mudar nessa mesma
linha, e passa a ser de aceitacdo. Isso reforca as consideracdes feitas acima a respeito da

flexibilidade de José, em situagbes de conflito, para com os coordenadores. Os
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relacionamentos entre José e os coordenadores, Saulo e Alex, como podemos ver nos dois
enquadres de conflito (segmentos 3 e 6), sdo bastante horizontais, ndo demonstram
distanciamento inerente aos cargos que eles exercem, embora seja perceptivel o
reconhecimento, por parte dos coordenadores, da autoridade do gerente industrial, José.
Isso é perceptivel nas relacdes entre eles, no dia-a-dia da empresa.

Nas linhas 348 e 349 (segmento 6), o conselheiro técnico, Jodo, também se alinha
favoravelmente a Saulo e Alex. E percebe-se que as opinides contrarias acabam por
convergir para a solucdo de uma questao importante: a distingdo de pecas produzidas por
dois processos diferentes. O cliente da empresa | estabeleceu algumas exigéncias para as
novas pecas que estavam sendo produzidas durante o periodo da pesquisa, mas essas
exigéncias ndo valiam para as pecas produzidas anteriormente, por isso a importancia de
distinguir as pecas do processo novo — “pecas novas”, linhas 329, 330, 331 — das pecas do
processo “velho” (linha 317).

Nessa primeira reunido de qualidade, os participantes tratam de varios assuntos,
mas alguns defeitos apresentados em algumas pecas tomam a maior parte da reunido,
como era de se esperar dado o propdsito da reunido. No que diz respeito aos defeitos
tratados, é importante ressaltar que as pecas defeituosas fazem parte de uma nova linha de
producdo cujo processo de fundicdo a empresa | estava desenvolvendo no periodo da
pesquisa.

Na abordagem dos defeitos dos segmentos 7, 8 e 9, as questdes e suas possiveis
respostas geradas na interacdo entre os participantes dessa reunido, sdo levantadas no
intuito de eliminar os defeitos e garantir a qualidade da peca exigida pelo cliente. Tratando
de um dos procedimentos do processo de fundigdo, Fernando, coordenador, da uma
sugestdo que é aceita pelos colegas e pelos superiores (linha 837 e 838, segmento 7).
Devido a ser muito longo, fragmentei o segmento 7 em duas partes, focando os aspectos
mais relevantes para a compreensdo desse segmento de interacdo. Um dos aspectos

principais do segmento 7, para a analise, é o alinhamento de Jo&o a sugestao de Fernando.

Segmento 7 — duracgdo: 54"

837  Fernando: nbsvamostalidando sempre avidainteiralidando com as
838 espessuraslada areia.=
839 Jodo: =/el=
840  Fernando: =precisabolar um gabarito (néo)?
[1.5" desiléncio.]

841 Jodo: ah concordo com océ (...) //concordol//=

842  Fernando: =/(agentefica faz)/=
[acc]

843 Saulo:  =umahorafaz com 100 outra horafaz com 150. outra hora
[acc]

% Quando me referir ao segmento 7, estarei considerando também sua continuagao.



844  Fernando: comegou a afundar (nds conversa) diminui. (...)
845 Saulo: |se pér um gabarito
846  Fernando: comegaa subir aumenta. (...) precisava
847 Alex: [d&prafazer um gabarito (...) de compensado (ou coisaassim)/? (...)
848 ai vem puxando.
[2.2" desiléncio.]
849 Néoidentificado: (&)
[2" desiléncio.]
850 Jodo: /boaideia/
851 Alex: umaplacade 20 de compensado (...) //( )/ (...) encosta na
852 (...) na caixa e vem puxando.
853  Fernando: (ai isso dai) fixaisso dai (...) porque se ndo fica sempre-=
854 José:  (que) tamanho que ta agora? (...) /é tem que/
[acc]
855  Fernando: €& tem que achar oidea né.=
856 Saulo:  =tem que achar oideal.
[Sorrindo.]
857 José achar amedidaideal né.
[Sorrindo. Ha mais a gum participante sorrindo.]
858 Alex: vai ficar trocando o gabarito=
859 Jodo: |sei mas a gente parte do que a gente acha correto. (...)
860 certo=
Segmento 7 (continuagdo) — duragdo: 1'08”
[acc]
879  Fernando: seagentefizer uma?(...) entdo nés faz umarégua.
880 Jodo: beleza=
[Fernando faz demonstracfes enquanto fala.]
881 Fernando: =ndsfaz umaréguacoma(...) imagine assim (...) desconta o trilho.
882 (desconta o aro né).=
883 José =é=
884  Fernando: =(subindo) (...) a jogaareiala(...)
885 José: | (subindo)
886  Fernando: passaarégua(...) vai acertaaaltura. deixando esses 20.=
887 Saulo:  [s6 passaarégua.
888 Jodo: =seacertar adtura, (...) sesealeirafor muito grande (...) ndo vai ter
889 problema nenhum=
890 Fernando: //(acertou adtura)//=
891 Jodo: =0 problema é se elaé elaé muito altané=
892 Alex: =deixacertinho nanaalturado trilho dai?=
893 Jodo: =ndo, ndo=
894 Saulo: =deixa 20 acima.
895  Fernando: [nésfaz (...) n6s faz um-=
[acc]
896 Alex: =édaprafazer arégua pegando no trilho e no lugar que for fazer a
897 leira (s6 isso) ou s onde vai pegar o (gabarito).
898  Fernando: |ai nés <O (...) regulaaatura-=
899 Jodo: =6, isso-=
900 Fernando: =ai independente da aturaque vaao
901 Jodo: |€. e ndo precisa ser vamos dizer assim (...) €
902 s6 como orientacdo do pessodl. (...) vamos dizer faz ai com 20 ou 30
903 (...) ecaloca(...) apenas uns(...) 20 ou 30 mm mais baixo ndo
904 precisair até€ acaixa. (...) se abaixo daquilo ali aareia espalhar ndo
905 tem problema nenhum (...) ndo vai acontecer nada.

62
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906 Fernando: dai nésregulaaaltura. (...) mesmo se dai ndo tem tantaimportancia
907 ndo éa

908 Jodo: é=

909 Fernando: =alargura=

910 Jodo: =& (...) mas mesmo assim vocé faz prater umanogao

911  Fernando: |é&:

Percebe-se que a sugestdo de Fernando (linha 840) é valorizada, logo em seguida,
pelo conselheiro técnico (linha 841), e, ao longo do segmento 7, os demais participantes se
alinham favoravelmente em relacéo a ela, inclusive depois da linha 879, quando Fernando,
em vista de algumas dificuldades para a execuc¢éo da ideia de fazer o gabarito, sugere uma
adaptacéo, ou seja, fazer uma régua®’.

Em quatro de suas doze falas nesse segmento, Jodo demonstra sua aprovacgao
pessoal a ideia de Fernando: “ah concordo com océ” (linha 841), “/boa ideia./” (linha 850),
“beleza.” (linha 880), “é, isso” (linha 899). A enfatica aprovac¢do do conselheiro técnico a
ideia de fazer uma régua para padronizar o nivel da areia usada na fundi¢cdo de uma peca —
0 que pode ter implicagbes importantes em sua qualidade — contribui para que ela ganhe
forca e se desenvolva, o que acontece também mediante a colaboragcdo dos outros
participantes da reunido.

Na perspectiva dos estudos de face de Brown e Levinson (1987), € possivel dizer
gque a atitude colaborativa de Jodo em relagcédo a sugestdo de Fernando constitui um reforgo
a sua face negativa, no sentido de que lhe abre um espaco para desenvolver sua ideia, e a
sua face positiva, haja vista que preenche uma necessidade basica de incentivo e apoio
tipicos das pessoas envolvidas em qualquer tipo de interacdo social. De fato, a participacdo
de Fernando na discusséo de sua ideia com os demais participantes é bastante significativa,
ele se expressa por dezoito vezes, das quais boa parte em pontos importantes da
discussdo, e a forma como ele desenvolve sua ideia em termos de aplicacdo desperta
posicionamentos direta ou indiretamente colaborativos da parte de colegas (linhas 843, 847,
851, 887, 894, 897,) e superiores (linhas 841, 855, 859, 883).

A reunido de qualidade compete, sobretudo, ao diretor industrial da empresa I.
Contudo, foi atribuida a Alex a fun¢do de agendar esses encontros e, planejar a pauta deles
junto com os demais coordenadores. Durante a pesquisa, Alex me falou que havia sugerido
um encontro com os funcionérios da producado, organizado por setor, antes da reunido de
qualidade para solicitar a eles assuntos para a pauta. Essa sugestao foi aceita pela direcdo
da empresa, mas durante a pesquisa ndo chegou a se realizar.

Indo a empresa I, com certa frequéncia, pude observar que os coordenadores

participantes dessa pesquisa mantinham uma relagdo de confianca com os funcionarios da

" A ideia de Fernando foi executada e de fato, somando-se a outras mudancgas nos procedimentos de fundigéo
de grande parte das pecas da nova linha de producéo, trouxe bons resultados.
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producdo. Por vérias vezes, caminhando pela fabrica, presenciei momentos de interacdo
profissional entre eles. Uma atividade interessante que cria um canal de comunicacéo, de
interagdo entre os gestores da empresa e os funcionérios do chao de fabrica é a assembleia
setorial que é realizada, em geral, em meses alternados, nos varios setores da producao.
Durante a pesquisa tive a oportunidade de participar das assembleias setoriais do dia
17 de abril de 2008. A partir dessas assembleias, como se nota no segmento 8, abaixo, e da
interagcdo entre os coordenadores e os funciondrios da produgéo, surgem ideias e sugestdes
relacionadas aos procedimentos da producdo, ou questdes inerentes a ela. Nesse contexto,
considero importante observar o alinhamento do conselheiro técnico em relacdo a uma ideia
proveniente de um funcionario da producdo, no segmento 8. Um pouco antes desse
segmento, os participantes discutiam a textura de uma peca que havia apresentado defeito,
como se nota nas duas linhas iniciais (1147, 1148), e apresentavam algumas possiveis

causas para o problema.

Segmento 8 — duracgdo: 1'48”

1147  Fernando: ai bem sabe nossa vocé vé que=
1148 José  =cascuda mesmo né.
[1.6” desiléncio.]
1149 Jodo: olha, aéguaai nesse ponto acaba com atinta. pode fazer o que
1150 quiser se elaseficoul& (2.5) o que poderiafazer (...) lumaideia sei
1151 gue (nada préatico)/ (...) esperar (...) secar bem a primeira méo.
[2.1" desiléncio.]
1152  Fernando: foi cogitado isso ai na na hora que nés fomos fazer a:: (...) a
1153 assembleia/(al n6s)/ aproveitamos (...) e falamos desse problema do
1154 entranhamento (...) o Tulio levantou isso ai. (2.0) levantou porque o
1155 gue é que ta acontecendo? (...) agora voltamos. (...) mas como t&
1156 (2.0) um pouco (...) a gente precisou pegar modelo grande que ta
1157 sempre atrasado, tentar dar as trés maos no mesmo dia.
1158 Jodo: ai (...) acho que nem areia ndo guenta.=
1159  Fernando: =agoraja(...) viemos no sébado e demos uma adiantada no sébado
1160 agoraele voltou (...) pinta uma méo de cinza
1161 Jodo: /viull=
1162  Fernando: =prano outro diada as duas maos.
1163 Jodo: [ (eu eu) eu acho que ndo erando eraareia ndo.
1164  Fernando: issofoi
1165 Jodo: |quer dizer ndo é SO areia.
1166  Fernando: issofoi faado na(...) naassembleialéd queisso foi eles mesmos que
1167 levantaram isso dai.=
1168 Jodo: =pb, mastaexcelente essadica(pd) precisair atrés.=
1169  Fernando: eaija(...) eaija(...) agorajatépintando de cinza(...) dai deixa dai
1170 sb vai pintar as duas méos no outro dia né.
1171 Jodo: é(...)aaprimeiramao (...) éaguelaque vai lano fundo dos(...) se
1172 os do do do (...) das imperfeicdo do isopor. (2.6) entdo é essaque € a
1173 mais importante. (2.2) mas se os caraderam essadicalano Tulio a
1174 turmala, (pb o cara) tA muito bem observado.
1175 Marcos. entdo mas javoltou entéo?
[A resposta a pergunta de Marcos se da gestuamente e é reforgada
por ele mesmo.]
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1176 Marcos. ja&=
[acc]
1177 Jodo: entdo mas deixaentdo como padrdo isso. (2.0)

Nas linhas 1149, 1150 e 1151, Jodo da uma sugestado de pintura a qual ele préprio
se alinha de forma cautelosa, devido as suas implicagbes praticas. Quando Fernando
descreve os procedimentos de pintura que antes, devido ao atraso na producdo de pecas
grandes, estavam sendo feitos, Jodo demonstra um posicionamento ambivalente, de
surpresa e contrariedade (linha 1158 e 163), em relacdo a esses procedimentos. Esse
posicionamento de Jodo é mais perceptivel em seu tom de voz, mas € notavel também em
sua sobreposicao a fala de Fernando e na hesitacdo de sua fala, expressa na repeticao do

pronome “eu” no inicio da elocuc¢do, como se vé na linha 1163.

1162  Fernando: =prano outro dia da as duas maos.
1163 Jodo: [(eu eu) eu acho que ndo era ndo era areia ndo.

Tendo notado que foi muito incisivo em seu posicionamento em relacdo aos
procedimentos descritos por Fernando, ele tenta ponderar sua atitude com uma expressao
amena: “quer dizer ndo é sé areia.” (linha 1165). Da forma incisiva como ele havia se
posicionado anteriormente diante da descricdo dos procedimentos de pintura feito por
Fernando, poderia dar a impressédo de que a causa do defeito — que eles tanto tinham
procurado — havia sido encontrada, e que poderia ser unicamente os procedimentos de
pintura. Percebendo isso, intuitivamente, Jodo refaz seu posicionamento diante da descricdo
de Fernando, alinhando-se tecnicamente em relagéo a ela (linha 1165).

Na continuidade do segmento 8, Jodo muda seu alinhamento em relacdo a ideia que
ele havia dado a respeito dos procedimentos de pintura, diante da informacéo de que Tulio,
funcionério da producdao, ja havia acenado para isso (linhas 1152-1154). Ele passa a ter um
alinhamento de aprovagcdo a esse procedimento de pintura, evidenciando essa ideia,
embora ele demande mais tempo, como se nota nas linhas 1168, 1171 e 1172. Sua atitude
cautelosa ao dar a ideia se transforma numa atitude decidida, clara, reforcada por
argumentos técnicos.

No segmento 8, Jodo, mediante expressdes como a da linha 1168: “pd, mas t4
excelente essa dica (p6) precisa ir atras.”, e das linhas 1173 e 1174: “mas se 0s cara deram
essa dica la no Tulio a turma 14, (p6 o cara) th muito bem observado.”, reforca a face positiva
do funcionério da producéo, Tulio, que deu a ideia de mudar o procedimento de pintura que
estava sendo executado, exaltando exclamativamente sua atitude e reforcando a

importancia dessa ideia para evitar os problemas abordados no inicio do segmento 7.



66

Contudo, ele ndo deixa de exercer seu papel de coordenador das discussbes e conclui o
segmento com uma afirmacao pertinente a essa funcéo, referindo-se aos procedimentos de
pintura: “entdo mas deixa entdo como padréo isso.” (linha 1177). Essa maneira de agir, por
parte de Jodo, parece espontanea — e também eficaz — na relacéo dele com os participantes
da reuniéo.

No segmento 9, percebe-se que a funcdo de coordenar as discussdes nessa reunido

ndo é exercida apenas por Jodo, mas é compartilhada, sobretudo, com José.

Segmento 9 — duracgédo: 23"

1306 José acho que(...) fazer iss- (...) isso que vocé falou né. (...) vamos por
etapas ai?

1307 Jodo: secar bem.=

1308 Jos&  secar bem. (...) e jamudamos|a(...) voltamos (...) pra 23 o gludex

1309 né. (...) observar (...) e orientar o pessoal com relagéo a socagem (...)

1310 evéagui (...) sempre mostrando praeles o resultado. (...) eu vou

1311 separar um pouco de areia e mandar também pra(...) prala=

1312 Jodo: (ahissoai va arriscar né.) € melhor ja eu acho que ndo é pela

1313 proporcdo mas (...) € possivel talvez ( )-=

Essa primeira reunido de qualidade analisada, apesar da auséncia de alguns
participantes previstos, fluiu mediante a participacéo plausivel de coordenadores, gerente e
conselheiros. E possivel observar que nas duas situacdes de conflito, nessa reunido, o
posicionamento do gerente, José, que comeca se opondo ao dos coordenadores, Alex
(segmento 3), e Saulo e Alex (segmento 6), passou a ser favoravel em relacdo as suas
opinides, visto que os coordenadores estavam com a razao.

Nos segmentos 7 e 8, é plausivel a abertura de Jodo na conducao das discussoes,
como se nota desde os primeiros segmentos dessa reunido, e na abordagem de problemas.
Essa sua atitude propicia uma interacdo em que os participantes conseguem desempenhar
bem suas fung¢bes, colaborando para atingir o objetivo da reunido: melhorar a qualidade da
producdo das pecas da empresa |. Nesse sentido, podemos lembrar a sugestdo de
Fernando, fazer uma régua (segmento 7), a observac¢édo do funcionéario da producéo, Tulio,
mencionada por Fernando (segmento 8), e a avaliagdo de Alex sobre o uso de bacias
maiores na fundicdo das pecas grandes (segmentos 1, 2 e 3), por exemplo.

Essa abertura criada, sobretudo, por Jodo mediante estratégias de polidez que
constituem uma protecdo a face dos participantes e alinhamentos colaborativos de sua parte
em relacdo aos participantes e de aceitacdo em relacao as avaliacGes deles (segmento 4),
da aos participantes que exercem funcdo de coordenador, como é o0 caso de Alex
(segmentos 1 e 3), autonomia na interacdo com funcionarios que exercem funcdes

superiores ha empresa, como José, gerente industrial, e Jodo, conselheiro técnico.
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As relagbes entre os participantes dessa reunido que exercem funcgdes diferentes
demonstram duas caracteristicas mencionadas por Bruni (2005), no que diz respeito ao
exercicio da autoridade, no ambito de empresas de EdC: a igualdade de dignidade,
entendida como abertura de expressar as proprias ideias e opinides — as quais influenciam
as decisdes finais — e a conservacdo dos papeis exercidos por cada participante, como se
percebe nos segmentos analisados. Nesse sentido, € possivel dizer que a gestdo da
empresa |, do que se percebe nas interagbes entre os participantes dessa reunido, se
aproxima da ideia de gestdo que, conforme apresentei no capitulo 1 — na perspectiva de

Bruni (2005) —, deveria ser praticada em empresas ligadas a EdC.

4
Dialogo: caminho rumo a solucgdes

Os quatro segmentos abaixo fazem parte da segunda reunido de qualidade
analisada nesse trabalho. Os nomes dos participantes dessa reunido estdo no quadro 3,

abaixo.

Quadro 3 — participantes da segunda reunido de qualidade

Nome Funcéo Observagéo

Jodao Conselheiro técnico Foi diretor industrial (1971-2007)
Adriano Diretor administrativo Desde 2008

José Gerente industrial Ha mais de dez anos

Abilio Gerente de recursos humanos Desde fevereiro de 2008

Alex Coordenador — moldagem Desde a diretoria anterior

Caio Coordenador — rebarbacéo Desde a diretoria anterior
Fernando Coordenador — modelagem Desde a diretoria anterior

Saulo Coordenador — controle de qualidade Desde a diretoria anterior
Adelmo Pesquisador

Dos funcionarios previstos para participarem dessa reunido, faltaram trés: Marcos,
conselheiro de gestéo; Alfonso, diretor industrial, e Rita, coordenadora do setor de controle
de qualidade. Essa reunido se realizou no dia 26 de junho de 2008, em uma das salas de
reunido da empresa I. A gravacao total tem duracéo de uma hora e 26 segundos, dos quais
1'22" nado estdo incluidos nas transcricbes porque fazem parte do momento da chegada dos
funcionarios a sala, e se constitui de saudacdes, brincadeiras e falas dispersas sobre varios
assuntos.

O primeiro segmento (10) dessa segunda reunido é antecedido pela apresentacao
dos procedimentos de producgdo definidos em uma reunido anterior a essa e posterior a
primeira reunido analisada acima. Na parte que antecede o segmento 10, Jodo pergunta a

Alex e a Fernando se estd dando para executar os procedimentos definidos na reunido
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passada, e, um pouco mais a frente, ressalta os procedimentos de pintura definidos na
reunido de qualidade analisada acima: dar uma demao no modelo, leva-lo a estufa e, no dia
seguinte, dar outras duas deméos no modelo, para que entdo ele possa seguir para a
fundicdo. Logo em seguida a fala de Jodo na qual ele ressalta os procedimentos de pintura,

vem o segmento 10, do qual proponho a leitura.

Segmento 10 — duragéo: 49”

[dec]
78 Fernando: =éhoje(...) hoje aconteceu um caso que ndo era prater acontecido (...)
79 mas (...) 0 que é que aconteceu? (...) tivemos umafatadetintae
80 ontem atrasou. (...) entdo ontem néo foi dado a
81 Jodo: aprimeiraméo.=
82 Fernando: =primeiramao. (...) 0 que é que nos fizemos hoje? nesse model o,
83 inclusive d4 até pra anotar o nimero desse modelo. (...) chegou cedo
84 (...) pintou de cinza dentro da estufa, (...) largou lafechado até (...)
85 apo6s o amogo. (...) pradepois (...) daas outras duas demaos. (2.0)
86 podemos marcar prater umareferéncia.
87 Jodo: |€ marca essa peca. agora emergencialmente (...)
88 /tudo bem a gente sabe./ (...) € que ndo ndo fique umarotina(...)
89 /lpor isso né//?
90 José: I( ) falando pro Fernando né (...) “ mete bastante vento |4
91 (...) (pra) ter acerteza que cobriu bem (...) ai (...) tudo bem (...) mas

Na fala de Fernando (linhas 78-80), o ritmo lento intercalado de pausas e o proprio
conteudo textual ddo a entender que seu alinhamento é de contrariedade em relacdo ao
préprio conteddo da informacao que ele da. Ao dizer o que ele esta dizendo é possivel que
seja criada uma circunstancia que constituira uma ameaca a sua face positiva. O
procedimento que ele informa ter executado, embora justificado pela falta de tinta, viola o
que foi estabelecido e que tinha acabado de ser ressaltado por Jodo. Consciente disso, ele
demonstra em sua fala, posicionando-se contrariamente ao processo que havia realizado —
“hoje aconteceu um caso que nao era pra ter acontecido” (linha 78) —, ter sido constrangido
por uma circunstancia.

Nas trés primeiras linhas do segmento 10, considero importante duas a¢fes que
Fernando realiza: uma é aquela que estd na superficie do préprio texto, ou seja, a
informacédo que ele da — que é adequada para a reunido de qualidade —, a outra acdo € as
estratégias discursivas que ele usa para defender a prépria face. Embora ele ndo deixe de
dizer algo que pode suscitar reacbes ameacadoras para sua face — uma reclamacéo, um
aborrecimento da parte de Jodo, por exemplo —, ele o faz construindo estrategicamente uma
protecao a prépria face.

A reacao de Jodo se alinha compreensivamente em relacdo a Fernando — “/tudo bem
a gente sabe./” (linha 88) —, mediante o que ele deu a entender, ou seja, que o0 procedimento

fora do padréo estabelecido foi algo emergencial. Contudo, Jodo ndo deixa de fazer um
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apelo: “que ndo nédo fique uma rotina” (linha 88). Colaborativo também €é o alinhamento de
José, em relagéo a Fernando, que retoma um momento de conversa entre os dois, no qual
ele orienta o procedimento emergencial e aconselha Fernando dizendo-lhe “mete bastante
vento 14 (...) (pra) ter a certeza que cobriu bem (...) ai (...) tudo bem” (linhas 90 e 91). Mas na
linha 91, José termina sua fala com um “mas” que constitui um alinhamento colaborativo em
relacdo ao apelo de Jodo, de que o procedimento emergencial — fora do padréo
estabelecido — ndo se torne uma rotina.

As relacdes entre Fernando, Jodo e José, nesse segmento, mostram-se equilibradas
no que diz respeito a preservacdo da face, especialmente de Fernando, e ao cumprimento
dos objetivos da reunido de qualidade, conservando os papéis institucionais de cada
funcionario.

O segmento 11, abaixo, é um pouco longo, mas bastante interessante para a anélise
que venho desenvolvendo nesse capitulo. A producdo de uma peca grande (de mais de dez
toneladas) envolve varios funcionarios e procedimentos, que tém importancias especificas
para a qualidade da peca. O assunto central do segmento 11 esta relacionado ao
enchimento dos moldes de pecas grandes. As pecas produzidas na empresa |, apos o
processo de fundicdo, vdo para o setor de acabamento [rebarbacdo]. Dependendo da
qgualidade do processo de fundigdo, a pe¢a dara mais ou menos trabalho no setor de
acabamento. O problema introduzido por José (segmento 11, linhas 239-241) é que as
pecas “um pouco maior” (linha 240) ndo tém sido preenchidas por completo e tém ficado

com algumas lacunas, que, em alguns pontos, chegam a oito milimetros.

Segmento 11 — duragdo: 2'33”

239 José&  =/o quends(...) nas medidas agui que nds tamos fazendo, (...) nanas
240 pecas (um pouco) maior (...) elatem afundado. (...) tem acompanhado/
241 //(as medidas).// (...) 5, 6 (...) no méximo também né (...)
242 /ndo tem dado nada mais que isso./
243 Saulo: [/no méximo chegaem 8 né/
244 José =& (...) oito em um ponto também.=
245 Saulo:  =(em) um ponto (em) um ponto=
246 Jodo: =/é, (isso) tAdentro/
[1.8" de seléncio.]
247 José entdo, e émeio geral (2.0) cé pegaela(lano) meio assim, (3.5)
248 normalmente do canal pra ca ela da menos.
[1.8" desiléncio.]
249 Jodo: /(t4), (...) ( ) (1& mostrou (aonde) porque que ( )./
250 Fernando: |porque ndo (exerce), 0 peso ndo peganela
251 Jodo: entdo, como € que resolve isso?
252  Adriano: noéstamos (ai no) limite-=
[acc]
253 Jo&o: [ta todo mundo todo mundo de acordo que o fenémeno (...) é
254 o (...) éapesagem?
[2.6” de siléncio. Com um tom de defesa.]
255 Fernando: agorands s precisamos che- chegar num acordo se esse nimero t4
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256 ruim né. -5%,
[1.1” de siléncio. Com um tom de contra-argumentagao.]
257 Jodo: viu,000(...) 0 objetivo é zero. (...) seta-5,-=
258 José =mastem (...) agrande maioriadas pegas (...) nhdo tem nada (de)
259 problema.=
260 Fernando: |mas (0::)-
261 Jodo: =entdo, 6timo.=
262 José 4, 5.no maximo -5=
263 Jodo: =ndo, ta (...) /ta/
264 José: [(No::ssa) melhorou bastante=
[acc]
265 Saulo:  =ndo, melhorou bastante porque é tipo assim
266 Jos&é masaindata=
267 [1.1” desiléncio.]
[acc]
268 Saulo: |o que acontece? € (...) que agora tipo assim afundou entendeu
269 mas so afundou tipo 5, 6 mm no méximo o méximo foi 8 mm. mas um
270 um ponto (...) ha peca, hdo (...) por inteiro. € um ponto.
[acc]
271 Jodo: ndo, tudo bem eu acho que é. ndo, 5 ta dentro perfeitamente, mas=
[acc]
272 Saulo:  =tentar chegar no zero né.=
[acc]
273 Jodo: =é é porgque mostra que ta continuando o fenbmeno de pesagem. (...)
274 entdo nés tamos num lime, qualquer (...) desvio a gente vai baixar dez.
275 (...) umaleiramal feita, (...) mais grossa, mais alta=
276 José =também pode ser 0 aro, que ta subindo, a tampa que ta subindo um
277 pouco, entdo tudo isso,
278 Fernando: mas 0 que nos pode fazer € calcar o gabarito entdo. (2.0) nesse caso.
279 (...) nesse caso ta mostrando que nos precisa calgar o gabarito.
280 Jodo: mastéo usando o gabarito?
[Fernando da sinal gestual positivo a pergunta de Jodo. Passam-se 4.5”
emsiléncio.]
281 Fernando: tanto que ( )-
[acc]
282 José: [t& cedendo. alguma coisaté cedendo ainda.
[acc]
283 Fernando: 0 qué?com os nimeros? quanto que eraantesdo (...) da propostado
284 gabarito? 12, 15=
285 Saulo: |12, 15, 16, 17. chegamos até 20.
286 José: [12. 15. é.(...) chegamos a 20. (...) &
287 Fernando: entdo, precisacalcar pradiminuir ele, diminuir um pouco=
288 Jodo: |quanto? quanto que o gabarito
289 vamos dizer quanto que o peso afunda aareiado naleira?
290 Fernando: t6 deixando com 30 o gabarito.
[1.5" desiléncio.]
291 Jodo: deixamenos. (...) /deixauns 20./
292 Fernando: 207=
293 Jodo: cacaedeetestaeleeVvé. gque é preferivel que ela suba do que desca.
294 (...) se ndo noés jatamos no limite pra baixo, €é bom (que) no limitee
295 um tiquinho pra cima € melhor do que um tiquinho pra baixo.

“8 Menos cinco, que indica que se trata de uma lacuna — ao contrario de mais cinco, que indicaria uma saliéncia
na peca.
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No segmento 11, constitui-se um enquadre de conflito que se desenvolve em torno
de dois poélos centrais: de um lado, as lacunas de pegas maiores — que em pontos diferentes
em algumas pecas chegam a medir quatro, cinco, seis ou até oito milimetros —, e de outro, o
préprio significado que isso representa em comparagdo ao que acontecia nas pec¢as antes
da proposta do gabarito, feita por Fernando em outra reunido de qualidade.

Para compreender melhor os alinhamentos em torno das ideias conflitantes — que
emergem nas falas de Jo&o (linhas 253, 254) e de Fernando (linha 255, 256) — é importante
retomar o segmento 7, acima — primeira reunido analisada. No segmento 7, os participantes
analisam uma peca que apresentava o mesmo defeito discutido no segmento 11, para o
qual Fernando sugeriu que se fizesse um gabarito que regularia o sistema de pesagem e
evitaria esse tipo de problema. A sugestao de Fernando, no segmento 7, € muito bem aceita
por todos, e de fato 0 uso do gabarito surte efeito: as lacunas que chegavam a medir até 20
mm, antes da proposta de Fernando, diminuem para 8 mm, no maximo, apés o uso do
gabarito.

Quando Joao pergunta, no segmento 11,

253 Jo&o: [ta todo mundo todo mundo de acordo que o fenémeno (...) é
254 o (...) éapesagem?

Desperta em Fernando uma reacdo emotiva que o leva a questionar algo que a pergunta de
Jodo parece nao levar em consideracéo, ou seja, se o defeito do qual estdo tratando, haja
vista a plausivel reducdo de sua intensidade — o que so vai ficar claro mais a frente do
segmento 11 (linhas 283-286) —, é a primeira questao a ser discutida.

Dando segmento a pergunta de Jodo, com outra pergunta

255 Fernando: agorands so precisamos che- chegar num acordo se esse nimero ta
256 ruimné. -5.

— que pode mudar o direcionamento da discusséo —, Fernando interfere na coordenacéo das
discussdes de forma brusca, que é funcdo de Jodo. Na perspectiva dos estudos de face de
Brown e Levinson (1987), essa atitude de Fernando pode constituir uma ameaca a face
negativa de Jodo, em termos de invasdo de espacgo. Nos estudos desenvolvidos por
Goffman (1980) sobre face, ele ressalta o aspecto emotivo que esta estritamente ligado a
ela. A partir dessa perspectiva, € possivel dizer que tanto a acdo de Fernando (linhas 255 e
256) quanto a de Jodo (linha 257),

257 Jodo: viu,000/(...) 0 objetivo é zero. (...) seta-5,-=
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tem elos emotivos que se evidenciam nos elementos textuais e prosddicos. Na fala de
Fernando (linhas 255 e 256) ha um tom de defesa e na fala de Jodo (linha 257), um tom de
contra-argumentacao, a parte que a propria repeticdo de palavras ou palavras pronunciadas
pela metade também apontam para elementos emotivos que envolvem a producéo da fala.
E se nota que nao é perceptivel para Jodo, nesse momento da discussédo, que o -5 (menos
cinco) significa, para Fernando, o sucesso obtido a partir de uma ideia dele, o uso do
gabarito. De fato, quase ao final do segmento, € que Jodo pergunta:

280 Jodo: mastéo usando o gabarito?

Para Jodo, o -5 é um defeito que precisa ser eliminado. Contudo para José e Saulo, essa

diferenca parece ser clara. Sendo assim, a fala de José,

258 Jos&é =mastem (...) agrande maioria das pegas (...) ndo tem nada (de)
259 problema.=

imediatamente depois da de Jodo (257), constitui-se num alinhamento favoravel em relacéo
a Fernando, que, simultaneamente, inicia uma tentativa de contra-argumentacdo ao que
Joéo havia dito.

Os posicionamentos de José e Saulo, no segmento 11, ficam divididos entre, como
defini acima, os dois pélos centrais que geram o enquadre de conflito, que por sua vez tem,
de um lado, o conselheiro técnico, Jodo, e, do outro, o coordenador Fernando. Nas linhas
sucessivas ao foco do conflito, como mostrei no paragrafo anterior, 0 posicionamento de
José é favoravel em relagdo a Fernando. Nas linhas abaixo (segmento 11), percebe-se esse

mesmo posicionamento por parte de José e Saulo.

262 Jos& 4, 5. no médximo -5=
264 José: |(No::ssa) melhorou bastante=
265 Saulo:  =ndo, melhorou bastante porque é tipo assim

Mas em seguida, o posicionamento de José aponta para um alinhamento diferente
266 José& masaindaté=

[acc]
282 José: [t& cedendo. alguma coisa ta cedendo ainda.

gue nado constitui uma desconsideracdo em relacdo ao avanco ja feito na resolugdo do
problema a partir do uso do gabarito, mas que constitui um posicionamento colaborativo em

relagdo a preocupacédo de Jodo, de que, embora o defeito tenha amenizado bastante, ainda
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seja preciso melhorar. Saulo continua em seu alinhamento anterior, embora de forma
atenuada, oferecendo elementos para uma melhor compreensdo do quadro relativo ao

defeito apresentado.

268 Saulo: |o que acontece? € (...) que agora tipo assim afundou entendeu
269 mas s afundou tipo 5, 6 mm no méximo o maximo foi 8 mm. mas um
270 um ponto (...) hapeca, hdo (...) por inteiro. € um ponto.

A essa altura da discussdo, Jodo tem um alinhamento de reconciliagdo em relacdo ao

problema da peca, ainda que com uma ressalva,

271 Jodo: ndo, tudo bem eu acho que é. ndo, cinco ta dentro perfeitamente, mas=

Em relagdo a qual Saulo, imediatamente, demonstra um alinhamento de colaboragéo:

272 Saulo:  =tentar chegar no zero né.=

Em seguida, Fernando d& outra sugestdo para se progredir na resolucdo do

problema, que j& havia amenizado consideravelmente, a partir de sua proposta, o gabarito:

278 Fernando: mas 0 que nos pode fazer € calcar o gabarito entdo. (2.0) nesse caso.
279 (...) nesse caso tA mostrando que nos precisa calcar o gabarito.

E, em torno dessa sua nova sugestado, os posicionamentos de Fernando e Jodo em relacéo
ao problema de pesagem voltam a convergir colaborativamente no objetivo de solucionar
definitivamente o defeito introduzido por José, no inicio do segmento 11.

No enquadre de conflito do segmento 11, a relacdo entre Jodo e Fernando é
marcada por atitudes emotivas ligadas tanto a face de um quanto a do outro, como analisei
acima. Contudo, ambos conseguem superar essa reacao afetiva e conduzir a discusséo de
forma a chegar a um entendimento em torno de uma alternativa que possa resolver o
problema abordado. A atitude afetiva de Fernando, no segmento 11, demonstra liberdade de
expressao e o recuo de Jodo em relacdo a sua atitude incisiva na abordagem do problema
leva a perceber sua sensibilidade e atencdo em relacdo a Fernando. Essa relacdo entre
conselheiro e coordenador se aproxima do conceito de governanca de comunhdo
mencionada por Bruni (2005), ou seja, de uma relacdo cuja autoridade é fundamentada na
liberdade, na igualdade — em termos de dignidade — e na manutencdo das funcdes e das
responsabilidades individuais.

Proponho, abaixo, a leitura do segmento 12, que encerra a segunda reunido de

gualidade analisada aqui. Apesar de um pouco longo — também devido as explicacdes
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contextuais dadas entre colchetes —, no segmento 12 se constitui um enquadre de humor, e,
por isso, possibilita outro anglo de visdo das relacdes entre os participantes dessa reuniéo.
A reunido esta terminando e Fernando faz uma observacdo no que diz respeito aos
problemas enfrentados nos ultimos dias na produgdo. Em um tom de quase lamentacao, ele
fala de alguns imprevistos e problemas, relacionados a equipamento, que aconteceram nas

Gltimas semanas.

Segmento 12 — duragdo: 1'58”

1055 Fernando: um pouco aonda de azar que nés andatambém é forno, ponte=
1056 Jodo: =é equipamento.
[Saulo sorri. E com ar deriso, Alex brincas]
1057 Alex: tem (que) pedir oracdo né. (fazer um movimento de) oragdo ( )=
[Com um tom de resignacéo.]
1058 Fernando: //nem (Cristo) ndo, ndol/=
[Sorrindo.]
1059 Saulo:  =até (o vento né).
1060 Jo&o: [n&o, atrapalha. (...) trés fornos quebrados. (...) 1, 2 e 3.
[Encerrando as risadas:]
1061 Saulo: |guebra osfornos.
1062 Alex: oduro équedai é que acontece aquela coisa, molde fica, macho fica
1063 parado.
1064 ai acontece aqui e vocé ndo sabe porgue que foi aconteceu.
1065 Jos& |é. (ai €)-
1066 Alex: (...) ficamexendo numa coisa que ndo é.=
1067 José: [no:::ssa
1068 [Em tom de brincadeira.]
1069 Abilio: [( ) n&o molda,
1070 ( ) ndo molda, a caixando volta.
[acc]
1071 Alex: ( ) ndo desmolda qual a maquina ( ) pravocé vir desmoldar.
[Abilio rir em alto volume.]
1072 Alex: precisade caixané.
[Referindo-se a Caio, coordenador do setor de rebarbacéo.]
1073 José: [n&o, eu ja acertei com ele.
[Em tom de brincadeira e sorrindo.]
1074 Alex:  (tem) um pacote de caixa l4(...) cheio de areia.
1075 José: |ja acertel tudo.
1076 Alex: sbtem areladentro da caixa. deve ta guardando aquela areia dentro da
1077 caixa
1078 José: leu tirei tudo.
1079 Fernando: eletapegando ta pegando SO as pecas.
[Abiliori.]
1080 Alex: &
[V arios participantes riem ao mesmo tempo e brincam com Caio.]
[acc]
1081 Alex: eletausando a caixapraarmazenar areia. (...) ndo é?=
1082 Caio: =vé-vgjavgabem. (...) 0:-=
1083 Fernando: “vejabem’?
[Todos riem com mais intensidade.]
1084 Saulo: “vejabem”?
[Em tom de brincadeira.]
1085 Jodo: foi pro seulado, Caio.
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Jodo:
Alex:
Caio:
Alex:
Cao:

[Emtom deironia]
“vegjabem”?
[acc]
€eu preciso de entregar empresa x, eu preciso de entregar a:: Gestamp,
eu preciso de entregar empresa y™®, eu preciso de entregar empresa z”°,
eu preciso de faturar. afonte t4 quebrada o que € que eu tenho que
procurar primeiro? (...) apega.
[Entre risadas, inclusive adele prépria.]
o duro é que ele chegalaefaaassim (...) “viu, vou da peca pratodos
os rebarbador.” pode dar mesmo pode dar ( ).=
[Ainda entre algumas risadas discretas.]
=ndo, e ele foi reclamar comigo, porque (...) eu demarquei aquela &rea
I& onde colocava pega, (...) que nds vamos comegar afazer o carrinho
lané o trilho, “se vire negdo, ndo esguente a cabeca.” (...) “onde eu
vou por peca?’ ai eu disse, “vocé ndo tem que estocar peca, tirada
caixavai direto prarebarbacdo”.
[acc]
( ) tA(so tirando) a caixa. (acaixa) ( ).
[( ) eu sei que ta concluindo mas o qué

que vocé acha desse “vegjabem”? (...) virou propaganda.
[Maisrisadas, agora mais discretas.
“vejabem”
eno terceirojaera. (...) até esguecer.
[Sorrindo e entre risadas de outros participantes.] [acc]
(areunido terminando e ee diz assim) “vejabem”. (5.0) ndo mas sério
mesmo Caio, ta sem caixa (mesmo).=
ndo, masisso ai hoje aprontaapronta( )=
=vegjabem.=
=(noGs ja vimos) isso dai.
“ndo, mas vejabem”, vai demorar (...) uns quinze dias.
[Risos e brincadeiras, em todas as falas abaixo, com pequenos
intervalos.]

|veja bem ( ).

[veja bem nés tamos esperando ( ).
( ) agora. (...) ( )=
=(ele) aprendeu sabe com quem isso dai? =
=ram’?=
=com Camilo.
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Nao obstante a dificuldade para transcrever um segmento humoristico devido as

sobreposicfes de vozes, a interferéncia das risadas, sobretudo numa gravacdo apenas

auditiva, € possivel perceber alguns elementos importantes da interacdo entre o0s

participantes dessa reunido através desse segmento.

Uma das coisas, inicialmente, que me chama a atencao séo as falas de Alex e Saulo,

que tentam dar um tom humoristico ao que Fernando e Jodo estdo dizendo:

49 Empresa y € um nome ficticio de uma empresa para a qual a fundicdo estudada nesse trabalho fornece seus

Erodutos.

0 Empresa z € um nome ficticio de outra empresa para a qual a fundicao estudada nesse trabalho fornece seus

produtos.
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1055 Fernando: um pouco aonda de azar que nés andatambém é forno, ponte=

1056 Jodo: =é equipamento.
[Saulo sorrir. E com ar deriso Alex brinca]
1057 Alex: tem (que) pedir oracdo né. (fazer um movimento de) oragdo ( )=

[Com um tom de resignacdo.]
1058 Fernando: //nem (Cristo) ndo ndol/=

[Sorrindo.]
1059 Saulo:  =até (o vento né).
1060 Jo&o: [n&o, atrapalha. (...) trés fornos quebrados. (...) 1, 2 e 3.
[Encerrando as risadas:]
1061 Saulo: |guebra osfornos.
1062 Alex: oduro équedai é que acontece aguela coisa, molde fica, macho fica
1063 parado.
1064 Alex: ai acontece aqui e vocé ndo sabe porque que foi aconteceu.
1065 José:  |é. (ai é)-
1066 Alex: (...) ficamexendo numa coisa que ndo é.=
1067 José: [no:::ssa

Nas linhas acima, percebe-se que as tentativas de Alex e Saulo ndo tiveram sucesso, néo
despertaram o riso nos demais participantes. E eles mudam suas estratégias, passam a um
alinhamento de colaboracdo em relacdo ao que Jodo e Fernando estéo tratando. Inclusive o
alinhamento de José, em relacdo a isso, é de colaboracdo. E importante perceber também
gue sao os coordenadores a dar inicio a situagdo de humor.

Na linha seguinte, Abilio incentiva novamente a comicidade, mediante um

alinhamento de humor em relacdo as adversidades do dia-a-dia de trabalho:

1068 [Em tom de brincadeira.]

1069 Abilio: [( ) nd molda,

1070 ( ) ndo molda, a caixando volta.
[acc]

1071 Alex: ( ) ndo desmolda qual a méquina ( ) pravocé vir desmoldar.
[Abilio rir abertamente.]

1072 Alex: precisade caixané.

A fala de Abilio traz & tona um caso concreto relacionada ao setor no qual Caio é
coordenador, mas tanto Abilio quanto Alex se alinham humoristicamente em relacdo ao
caso. E embora o caso seja concreto e adverso, passa a ser tratado por todos com um tom

de humor, de modo que a potencial ameaca a face positiva de Caio €, em grande parte,

atenuada.
[Referindo-se a Caio, coordenador do setor de rebarbacao.]
1073 José: [n&o, eu ja acertei com ele.
[Em tom de brincadeira e sorrindo.]
1074 Alex:  (tem) um pacote de caixa l4(...) cheio de areia.
1075 José: |ja acertel tudo.
1076 Alex: sbtem areiadentro da caixa. deve t& guardando aquela areia dentro da

1077 caxa
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1078 José: leu tirei tudo.

1079 Fernando: eletapegando ta pegando SO as pegas.
[Abiliori.]

1080 Alex: &

A situacdo concreta é a seguinte: ha necessidade de caixa em outros setores da
empresa |, para a producdo de novas pecas, mas elas estdo presas no setor que Caio
coordena. Contudo, como acenei no paragrafo acima, a exposi¢cao desse caso que constitui
uma ameaca a face de Caio € atenuado pelo alinhamento de humor dos participantes.
Mesmo assim, a ameaca a face de Caio ndo deixa de provocar uma reacao por parte dele.
Mas antes de ele tentar sua defesa, a expressdo que ele usa, “veja bem”, acaba
despertando ainda mais o riso dos participantes. Até que ele, com um tom decidido e num

ritmo acelerado, para conter os risos, faz sua defesa:

[acc]
1087 Caio: eu preciso de entregar empresa x, eu preciso de entregar a: Gestamp,
1088 €U preciso de entregar empresay, eu preciso de entregar Empresa z, eu
1089 preciso de faturar. afonte ta quebrada o que € que eu tenho gque
1090 procurar primeiro? (...) apega.

Nas linhas acima, Caio se defende da ameaca a sua face construindo uma imagem
de funcionario comprometido com os objetivos da empresa, que veste a camisa da empresa,
gue busca o sucesso da empresa como se fosse o préprio: “eu preciso (...), eu preciso...”.

Mas logo em seguida, Alex e José, alinhando-se humoristicamente em relacdo a
expressao usada por Caio, “veja bem”, continuam as ameacas atenuadas a face de Caio —
as vezes com um tom menos humoristico (linha 1103 e 1104). E essa atitude de José e Alex
— que persiste até o final do segmento 12 - divide espaco com o0s alinhamentos

semelhantes de outros participantes da reunido, sobretudo, da parte de Fernando e Saulo.

1099 Fernando: [( ) eu sei que ta concluindo mas o qué

1100 que vocé acha desse “vegjabem”? (...) virou propaganda.
[Maisrisadas, agora mais discretas.

1101 Saulo:  “vejabem”

Por fim, depois das tentativas de defesa enfraquecidas pelos novos argumentos de Alex,
sem uma defesa eficaz, Caio entra no jogo, toma uma posi¢éo favoravel ao alinhamento de
humor relacionado ao assunto paralelo, ou seja, a expressao “veja bem”.

Essa situacdo humoristica é bastante duradouro e a reunido é encerrada em meio a
risadas. O alinhamento do conselheiro técnico, durante o segmento 12, é de colaboragéo

em relacdo a situacdo de humor:
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[Em tom de brincadeira.]
1085 Jodo: foi pro seulado, Caio.

Com efeito, logo depois da ultima linha do segmento 12, Jodo encerra a reunido com um

alinhamento de satisfacdo em relacdo a reunido, que, em meio a risadas, acabara de ser

concluida:
Segmento 13 — duracéo: 3”
[Mais brincadeiras. E entre rumores de vozes e barulhos de cadeiras
das pessoas que ja comecam alevantar, Jodo conclui areunido.]
1115 Jodo: mastébom pessoal, eu acho que nds tamos progredindo bastante.
1116 [As brincadeiras ainda duram aproximadamente 1 minuto.]

Essa segunda reunido transcorreu, conforme demonstram 0s segmentos
apresentados acima (segmentos 10, 11, 12 e 13), com uma participagdo dos funcionarios
relativamente bem equilibrada. Percebe-se que a interacdo entre o conselheiro técnico,
Jodo; o gerente industrial, José, e os coordenadores Alex, Fernando, Saulo e Caio,
sobretudo, mantém uma abertura que possibilita uma discussao tecnicamente eficiente dos
problemas relacionados a producéo.

Nessa reunido, houve situa¢cdes de conflito e de humor. Os papeis institucionais e as
competéncias individuais concorreram para o cumprimento do objetivo geral da reunido de
qualidade. Na situacdo de conflito, Jodo e Fernando (segmento 11) demonstraram
flexibilidade em termos de posicionamento em relagéo ao problema abordado, de modo que
foi possivel chegar a um ponto de convergéncia, uma alternativa para resolver o problema
provocado pela pesagem na peca analisada.

A situacdo de humor foi iniciada por um coordenador, Alex, e retomada por Abilio,
gerente de recursos humanos. O alinhamento de Jodo em relagéo a ela é de colaboracdo. E
Caio, para quem se dirigem as brincadeiras, apesar das potenciais ameacas a sua face,
acaba se alinhando colaborativamente em relacdo aos participantes que se divertem com a
expressao que ele usou, “veja bem”, que ndo deixa de proporcionar um momento de
descontracdo entre os participantes.

As interagbes entre 0s participantes dessa reunido, no segmento 12, também
indicam uma relacdo aberta entre superiores e subordinados, que se aproxima do conceito
de relacdes entre — como salienta Bruni (2005) — pessoas que exercem funcfes e tém

responsabilidades diferentes no &mbito empresarial.
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5
Negociacdes delicadas e alinhamentos colaborativos

A terceira e Ultima reunido a ser analisada aqui foi a que teve maior numero de
participantes e a maior duracdo em relacdo as duas primeiras. Os participantes foram onze,

conforme o quadro 4, abaixo, e a reunido durou 1h19.

Quadro 4 - participantes da terceira reunido de qualidade

Nome Funcéo Observagéo

Marcos Conselheiro de gestao Foi diretor administrativo (1971-2007)
Jodo Conselheiro técnico Foi diretor industrial (1971-2007)
Adriano Diretor administrativo Desde janeiro 2008

Alfonso Diretor industrial Desde janeiro 2008

José Gerente industrial Ha mais de dez anos

Abilio Gerente de recursos humanos Desde fevereiro de 2008

Alex Coordenador — moldagem Desde a diretoria anterior

Caio Coordenador — rebarbacéo Desde a diretoria anterior
Fernando Coordenador — modelagem Desde a diretoria anterior

Saulo Coordenador — controle de qualidade Desde a diretoria anterior
Adelmo Pesquisador

Para a andlise das relagbes entre os participantes dessa reunido, gostaria de
ressaltar alguns aspectos contextuais. Antes de comecar a reunido, encontrei Alex, que me
falou entusiasmado que havia poucos casos de defeito pra tratar nessa reunido e que eles
iam apresentar um levantamento que tinham feito a respeito da melhora gradativa da
gqualidade das pecas desde que os defeitos comegaram a aparecer.

Para a reunido, Alex, Saulo e Fernando prepararam uma apresentagdo do
levantamento da melhora da qualidade na fabricacdo das pecas com graficos e uma
exposicdo das pecas com defeitos usando o software PowerPoint, pela primeira vez. Antes
eles usavam o Excel, que é menos adequado para a finalidade dessa reunido. Os
coordenadores planejaram também a pauta da reunido e se organizaram entre si para
apresentarem os topicos, provavelmente consultando o diretor e o gerente industriais.

Contudo, a reunido comeg¢ou com um assunto inesperado e que néo tinha relacao
direta com a reunido: Marcos falou de uma visita que ele e Jodo haviam feito a um dos
sécios da empresa | que, recentemente, tinha sido submetido a uma intervencao cirargica.
Em seguida Saulo deu inicio a pauta.

Entre os varios segmentos que me pareceram interessante para estudar as relacdes
entre os participantes dessa reunido, selecionei cinco que expressam, com mais riqueza de
detalhes, as relagbes entre os participantes que exercem funcgdes diferentes na empresa I.

Os primeiros trés segmentos dessa reunido (14, 15 e 16) focam as relagdes entre Jodo e
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Alfonso. O quarto segmento (18) apresenta a interagdo de varios participantes da reunido
em uma situacdo de conflito e o quinto (19), apresenta aspectos das relagdes entre eles em
uma situacdo de humor. H4 ainda um sexto segmento (17) dessa terceira reunido, que é
uma linha, usado como contextualizagéo.

Como os trés primeiros segmentos enfocam as relagdes entre Jodo e Alfonso —
embora em momentos diferentes da reunido, mas tratando do mesmo tema —, optei por
dispb-los em sequéncia cronoldgica e desenvolver a analise em um so bloco logo depois do
terceiro. Passemos a leitura desses segmentos. Antes de cada um dos trés segmentos,
contudo, faco um breve comentario contextual.

No segmento 14, Alfonso (linha 400) faz alusdo a um funcionario da Profusa,
empresa que fornece materiais para fundicdo, como tintas refratarias e isolantes, por
exemplo. H& alguns dias, esse funcionario havia acompanhado alguns procedimentos de
pintura e misturas de tintas na empresa |. Pouco antes do segmento 14, os participantes
estavam falando de novos tipos de tinta que iriam solicitar a Profusa. Visto que, as vezes, 0

funcionario do fornecedor tem acesso ao ambiente interno da empresa |, Alfonso diz a José:

Segmento 14 — duragéo: 29"

400 Alfonso: =enemlevaelelaJose.
401 José  eu acho que ndo deveria nem ter trazido o cara.
[Com um tom de desaprovacéo.]
402 Jodo: olha, sinceramente, esse pessoal,
403  Alfonso: /ndo, tranquilo. tranquilo./
404 Jodo: atende agui. SO em caso muito especial levala pra dentro.=
405  Alfonso: =ndo, tranquilo. (...) isso ai tranquilo. (2.1) hoje ndo existe mais
406 segredinho.=
407 Jodo: L=/existe/ (...) /(mostro avocé que) existe./
408  Alfonso: L(tabom)
409 Marcos. Lsd ndo levao caralapradentro e pronto.=
410 Alfonso: =t& (...) agoraessasdai Alex (...) &: (1.8) s80 nas grandes né?

No segmento 15, a modificacdo de que José fala (linha 939) se trata de
procedimentos relativos ao processo de producdo das pecas fornecidas a uma empresa

cliente da empresa |.

Segmento 15 — duragdo: 11”

939 José:  =essamodificaco que 0 Abilio sugeriu ai (...) mesmo se a gente

940 fizesse modificacdo de resfriador eles ndo podem saber. (...) porque ndo
941 interessa pra eles. eles querem a peca-=

942  Alfonso:  =isso. boa=

943 José  =de acordo.

944  Alfonso: S0 isso.
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Dando sequéncia ao segmento 15, Adriano inicia uma discussao que tem como foco
a questdo central desses trés primeiros segmentos da terceira reunido analisada aqui, ou
seja, o controle das informacgdes relativas aos procedimentos padronizados da empresa |.
Da linha 945 a 984, discute-se esse assunto, até que Alfonso toma uma atitude enérgica de
abordar diretamente essa questdo e definir qual deve ser a postura da empresa | frente ao

assunto.

Segmento 16 — duragéo: 1'4”

986  Alfonso: [éo seguinte, (...) como todo mundo sabe (...) pra chegar onde nds
987 tamos hoje (...) n6s pagamos caro (...) com refugo. (...) /todo mundo
988 concorda com isso?
989  Alfonso: (...) entdo ent@o esseisso é uma posicao. (...) qual vai ser a posicao
990 daqui prafrente? eles com esse projeto de seis sigmas que que eu achei
991 gue fosse um pouquinho maisinteirado (...) e pelo que nésvimos(...) é
992 sb chupage (...) nds temos que tomar muito cuidado com o que a gente
993 passa praeles.
994 Jodo: /lexatamente. agora eu td com océ.//
995  Alfonso: |Mpor que? porque se ndo ele pegaisso aquii (...)
996 dapraempresaw® fazer (...) “ah, aempresai ndo quer mais o servico”
997 e pronto. tudo o que a gente desenvolveu.=
998 Jodo: /é/=
999  Alfonso: =Ttatade gragapros caras. e os cara entendeu?
1000 Jodo: =/é. (exatamente)./=
1001  Alfonso: |ent&o. entdo essa é uma posi¢do. agora. (...) entdo, tomar
1002 cuidado com o que a gente passa pra eles. 0 que ja passou ja passou
1003 mas daqui pra frente vamos ser mais (...) vamos filtrar mais as
1004 informacdes. (...) certo?(...) agora-=
1005 Adriano: =principalmente vocés dois que tdo |4 direto fazendo esse trabalho com
1006 eles=
1007  Alfonso: =é.(...) & (...) toma s toma cuidado que se pra ndo passar segredo pra
1008 nao ter que depois passar pra(...) ficar facil pra ele entendeu?=
1009 José  =precisade lembrar que ndo precisa responder na hora a pergunta.=
1010  Alfonso: =sim.=
1011 José: =ndo esquenta a cabega com isso ndo.=

Nas trés primeiras linhas do segmento 14 (400, 401 e 402), os posicionamentos de
Alfonso, José e Jodo sdo semelhantes, ou seja, o diretor e o gerente industrial, bem como o
conselheiro técnico tém um posicionamento de desaprovacdo em relacdo ao fato de o

funcionério do fornecedor ter acompanhado procedimentos da produc¢éo na empresa |.

400 Alfonso: =enem levaeelaJosé.

401 José:  eu acho que ndo deveria nem ter trazido o cara.
[Com um tom de desaprovacéo.]
402 Jodo: olha, sinceramente esse pessoal,

51 Empresa w € uma organizagéo concorrente da empresa estudada nesse capitulo.
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Alfonso (linha 400) faz alusdo a mesma pessoa que José, na linha seguinte, mas numa
perspectiva futura, referindo-se a relagBes ulteriores da empresa | com o funcionario da
Profusa.

No ambito de uma discussdo anterior aos segmentos 14, 15 e 16, falando sobre
procedimentos de pintura, Alfonso se refere ao foto de o funcionario da Profusa ter

acompanhado atividades de producéo na empresa I.

Segmento 17 — duragéo: 2”

[ 210 Alfonso: inclusive o carada Profusa acompanhou ai né?= |

No momento em que Alfonso (linha 210) ressalta o fato de o funcionario da Profusa ter
acompanhado as misturas das tintas e a aplicacdo delas isso ndo soa negativamente e nem
€ questionado pelos demais participantes da reunido. Quando Alfonso retoma esse assunto,
indiretamente, dizendo que ndo levem o funcionario pra o interior da fabrica (linha 400,
segmento 14), é que tem inicio a questdo do sigilo em termos de padroniza¢des especificas
de producdo. Esse tema sera retomado nos segmentos 15 e 16, quando chega a um
desfecho.

Retomando os alinhamentos de Alfonso, José e Jodo, no segmento 14, € possivel
dizer que o alinhamento de oposi¢éo de Alfonso em relagdo & preocupacgédo de Jodo com a
manutencdo de segredos de producdo pode ser explicado pelo fato de Alfonso ter
mencionado, anteriormente (segmento 17, linha 210), o acesso do funcionario da Profusa ao
interior da empresa | como algo positivo.

E perceptivel, na sequéncia do segmento 14, que os alinhamentos de Alfonso e Jodo
sdo divergentes em relacdo ao sigilo da empresa. Enquanto Jodo defende que é preciso ter
cuidado com a manutencéo do sigilo das padroniza¢des de producédo, Alfonso acha que nao
h& necessidade de ter esse cuidado.

Nas linhas abaixo, dando sequéncia a analise do segmento 14, nota-se que 0s
alinhamentos divergentes de Jodo e Alfonso em relacdo ao sigilo podem estar ligados a

gquestdes pessoais, de geracao.

405  Alfonso: =ndo, tranquilo. (...) isso a tranquilo. (2.1) hoje ndo existe mais

406 segredinho.=
407 Jodo: L=/existe/ (...) /(mostro avocé que) existe./

O déitico de tempo, “hoje”, usado por Alfonso, remete a uma nova época do
mercado, que pode ter o sentido de negacdo de elementos que caracterizaram uma época
ja superada, a época de Jodo. Alfonso é um dos novos diretores da empresa |, cargo que

Jodo exerceu por mais de trinta anos. Alfonso, formado ha ndo muito tempo e empresario da
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época atual, é sucessor de Jodo. No segmento 14, constitui-se uma situagdo de conflito
entre Jodo e Alfonso expresso em seus posicionamentos contrarios em relagdo ao sigilo da
empresa. Essa situacdo de conflito é atenuada mediante a intervengcédo de Marcos, a qual

Alfonso tem um alinhamento de concordancia.

409 Marcos. Lsd ndo levao carala pradentro e pronto.=
410  Alfonso: =t& (...) agoraessasdai Alex (...) &: (1.8) s80 nas grandes né?

No segmento 15, os participantes retomam o tema do sigilo das padronizacfes de
producdo, embora partam de uma discussdo diferente: o uso de resfriador. Os
posicionamentos de José e de Alfonso frente ao tema do sigilo sdo de preservacédo do sigilo,
em todo o segmento 15. Essa atitude de Alfonso demonstra uma nova mudanca de
posicionamento em relacdo a esse tema. Como mostrei acima, no inicio do segmento 14, o
alinhamento de Alfonso era de conservagdo em relacdo ao sigilo. Na sequéncia do
segmento 14, na relacdo com Jodo, ele demonstra um posicionamento de negagdo em
relagdo ao tema do sigilo, e no segmento 15, acima, retoma o posicionamento do inicio do
segmento 14.

No segmento 16, o alinhamento de Alfonso é novamente de manutencdo em relacéo
ao sigilo das padroniza¢gbes de producdo desenvolvidas pela empresa |, como se vé nas

linhas abaixo.

989  Alfonso: (...) entdo entdo esse isso € uma posicado. (...) qual vai ser a posicao

990 daqui prafrente? eles com esse projeto de seis sigmas que que eu achei
991 gue fosse um pouquinho maisinteirado (...) e pelo que nésvimos(...) é
992 sb chupage (...) nds temos que tomar muito cuidado com o que a gente
993 passa praeles.

Com bastante veeméncia, ao longo do segmento 16, Alfonso salienta que o “cuidado” com o
sigilo deve ser compromisso de todos os funcionarios. Na linha seguinte (994), percebe-se
que Jodo tem um alinhamento de aprovacdo em relacdo a Alfonso, no que diz respeito ao

tema do sigilo (linha 994).

994 Jodo: //exatamente. agoraeu t6 com océ.//

Nas palavras de Jodo, nota-se ndo s6 que seu alinhamento € de aprovacdo em
relacdo a Alfonso, mas também que se evidencia o conflito existente entre os dois no
segmento 14, abordado na andlise acima. A palavra “agora” usada por Jodo remete a um
antes, que representa os posicionamentos conflitantes entre ele e Alfonso, no segmento 14.
Isso refor¢a a possibilidade de esse conflito esta ligado a uma questao pessoal, cultural, de

geracdo, como defendi acima. Com excecdo da situagdo de conflito no segmento 14,



84

percebe-se, nos trés segmentos (14, 15 e 16), que os alinhamentos do gerente e diretor
industriais, bem como do conselheiro técnico em relagdo ao tema do sigilo das
padroniza¢des de producdo sdo de manutencao.

E possivel dizer, com base nas anotacdes de campo e no segmento 14, que entre
Jodo e Alfonso h& dificuldades de relacionamentos ainda ndo resolvidas por parte de
ambos. Contudo, como se percebe no segmento 14, com a intervencdo de Marcos, Jodo e
Alfonso demonstram certo equilibrio em relacdo e essas dificuldades e conseguem chegar a
uma opinido comum em relacdo ao sigilo da empresa. Como mencionei acima, as
dificuldades de relacdo entre Jodo e Alfonso podem estar relacionadas a questdes culturais,
comportamentais e, inclusive, a sucessao do posto de trabalho — Alfonso € sucessor direto
de Jodo na empresa | e, inclusive, exerce a funcdo de coordenar essa reunido, papel que
Jodo desempenhou nas duas primeira reunides analisadas, acima, devido a auséncia de
Alfonso.

Proponho, abaixo, a leitura de um segmento cujo enquadre é de conflito e que
envolve varios participantes dessa terceira reunido analisada. Como o0 segmento completo
seria ainda mais longo do que ja é, fiz um recorte do foco da situagdo de conflito. Mas a
discusséo do assunto tem inicio na linha 532, com uma pergunta de Marcos. Na ocasido, 0s
participantes estdo olhando a foto de uma peca projetada sobre um fundo branco, na sala
de reunido. Marcos pergunta se uma saliéncia quadrangular na peca faz parte dela ou se é
algo periférico a ela, ou seja, algo que ndo € da peca, mas que foi afixado a ela por
procedimento de producdo. Alex responde que é algo periférico, “uma bolacha da luva” e
ndo uma “bolacha da peca”. Mas Jodo ndo entendeu que Alex havia dito que a saliéncia ndo
era parte da peca.

Com esses elementos contextuais, fagamos a leitura do segmento 18.

Segmento 18 — duragdo: 1'37”

550 Marcos: =entdo, isso ai se diminar de vez ndo da nada.=
551  Adriano: =ent&o se eliminaisso pde o resfriador.=
552 Jodo: [sim mas é pecané.
553 Marcos. =nada. ndo precisa nada=
554 Jodo: =ndo, mas é peca.=
[acc]
555 Saulo: =ndo, isso daqui € pecaAlex.=
556 Alex: =ndo épeca.=
557 Joé&o: |é peca=
[acc]
558 Saulo: =que ele usinou laaquilo la=
559 Alex: =eleusinou aqui oh.=
560 José =tiraforaisso ai.
561  Alfonso: issoai épraficar maisfécil pracortar aluva.=
[Ha algum comentario breve, paralelamente.]
562 Alex: =é. agui eletem um quadrado (...) ele tem um quadrado igual uma
563 bolacha
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Jodo:
José:
Joéo:
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Jodo:

Marcos:
Alex:

Jodo:
Alex:
Joéo:
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Adriano:
Marcos.
Joéo:

Alex:
Jodo:

Adriano:

Alex:
Jodo:

Marcos.
Jodo:
Alex:

José:
Alex:
Jodo:
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Alex:
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Jodo:
Alex:

Jodo:

Alex:
Marcos:

~

Jodo:

entdo, essa bolacha (é da peca)=
=é. eaqui temaluva. (...) SO que ele vai usinar até arrancar isso aqui
ndo (usinaem nada) ndo atrapalha nada aquilo ai praele.
ah entéo=
=entdo ele deixa.=
=COm iSso ou sem isso é indiferente.
e
entdo, mas prands deixa.=
=eU também deixaria.=
=deixa. nd0 mexe=
=pode rebaixar. deixar a altura da bolacha se for o caso e /colocal-=
=ndo, deixa o que td que eles que se virem. o problema é deles ndo
NOSSO.=
=ai pde um resfriador=
[acc]
(porém) vai ter que cortar dai narebarbacdo. narebarbacéo cortae
deixa na aturada bolacha.
mas deixa entéo.
1( )
ndo, mas sem a sem aluva. so tirae deixa o tampo.=
=/o resfriador em cima./=
=vocé tira o resfriador e deixaa bolacha ai.=
mas dai tem que cortar-=
[n&o.
[acc]
=¢ tem que cortar ( -=
=tiraaluva(...) e deixa o resfriador.=
[acc]
=ndo, mas ndo ta falando que ndo vai mais usar ( )
resfriador.=
[n&o, mas vai ter que cortar na rebarbacao.
= Lndo t6 entendendo.
[V oltando-se para Jodo, apods 2.3 segundos.]
cé entendeu?=
=n&o.
oh, € um acobmodo daluva
aqui
ele colocaaluvaem cima=
|acomodagéo.=

[acc]
=€. dai a hora que cortaaluvaagui tem uma bolachaem volta.=
=gue ela vem aqui e pega um pedaco aqui. (...) vai ter que rebaixar e
deixar na aturadabolacha. (...) que aluvaficano canto da bolacha.
a bolacha quadrada.

[acc]

|ah, entendi. entendi.
umaluvaagui e umaluvaaqui. (...) entdo, dai agente vai ter quetirar
com alixadeira até ficar na altura dessa bolacha.
ai jadeixa na aturada bolacha.

[acc]
|é, entdo, €isso que eu t6 falando. jadeixar naatura.
[entdo é isso que eletafalando.=

=/tAbom. ta bom./

85
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611 Marcos: ai deixanaalturapraevitar arebarbacéo. (1.6) é sempre ai um tempo
612 morto ai.
613 Jodo: beleza

Ha dois conflitos no segmento 18. O primeiro tem inicio nas linhas anteriores a esse
segmento e se estende até a linha 566 (segmento 18), o qual, contudo, ndo chega a uma
conclusdo. O segundo conflito perpassa todo o segmento, esta ligado ao primeiro e é
gerado em torno de duas ideias: eliminar a saliéncia quadrangular que esta sobre a peca
durante o processo de producdo, ou deixa-la para ser retirada durante o acabamento, no
setor de “rebarbacgéo”.

Os participantes que estdo a frente do primeiro conflito sdo Jodo e Saulo, de um
lado, e Alex, do outro. Jodo defende que a saliéncia quadrangular é parte da peca e Saulo
se posiciona colaborativamente em relacdo a ele. Alex se alinha contrariamente em relagcéo
a Jodo e a Saulo, afirmando que a saliéncia ndo € parte da pecga. E sobre esse assunto os
participantes ndo chegam a um acordo. Fazer essa distingdo seria importante para a
discusséo relacionada as proximas ideias, também conflitantes: tirar essa saliéncia ja no
processo de fundicdo da peca ou tird-la durante a Ultima etapa de fabricacdo, ou seja, no
acabamento.

N&o conseguindo fazer a distincdo se a saliéncia era ou ndo parte da peca, Jodo se
alinha contrariamente a retirada da saliéncia quadrangular que esta sobre a peca, enquanto
Alex e Marcos se posicionam em favor da retirada da saliéncia. Como se percebe durante o
segmento 18, o ritmo dessa interacdo é acelerado e alguns participantes falam sem ter
escutado 0 que acabara de ser dito por outro participante. Nesse contexto, a prépria

comunicacao entre os participantes se torna confusa e alimenta o conflito.

550 Marcos. =entdo, isso ai se diminar de vez ndo da nada.=

569 Adriano: =com isso ou semisso éindiferente.

570 Alex: &
571 Jodo: entdo, mas prands deixa=
572 José& =eu também deixaria.=

Nas cinco linhas acima (segmento 18), notam-se dois alinhamentos divergentes em
relacdo a retirada da saliéncia. O alinhamento do conselheiro de gestdo, Marcos, é de
aprovacdo em relacdo a retirada da saliéncia, os alinhamentos do diretor administrativo,
Adriano, e do coordenador, Alex, € de colaboragdo em relagdo a Marcos. O conselheiro
técnico, Jodo, e o gerente industrial, José, alinham-se contrariamente em relacdo a retirada

da saliéncia antes da fase de acabamento.
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Notando a inflexibilidade do conselheiro técnico, o coordenador, Alex, sugere uma

alternativa amena, como se nota nas linhas abaixo:

/574 Alex: =pode rebaixar. Deixar a atura dabolacha se for o caso e /colocal/-=
o575 Jod0: =ndo, deixa 0 que ta que eles que se virem. O problema é deles néo
576 N0Ss0.=

Contudo, o posicionamento de Jodo é de contrariedade em relacdo a sugestéao de Alex.

Uma das possiveis explicacBes para a inflexibilidade de Jodo esta no fato de que ele
nao tenha conseguido fazer bem a distincdo mencionada anteriormente, ou seja, entender
se a saliéncia era parte da peca ou ndo. Outra explicacdo pode ser o fato de que ele néo
compreende o motivo pelo qual tirar ou “rebaixar” a saliéncia. Alex insiste, usando um

argumento mais incisivo, embora com um tom resignado.

578 Alex: (porém) vai ter que cortar dai narebarbacdo. narebarbacéo cortae
579 deixa na aturada bolacha.
580 Jodo: mas deixa entéo.

Nas trés linhas acima (segmento 18), nota-se que ha uma relacdo de autoridade
relativa & funcdo e as competéncias envolvidas na interagdo entre Alex e Jo&o. O
conselheiro técnico defende uma ideia e ndo consegue perceber em termos objetivos as
consequéncias do que o coordenador esta dizendo. N&o rebaixar a saliéncia durante o
processo de fundicdo da peca, como sugere Joao, significa perder tempo mais a frente para
corta-la no acabamento, no setor de “rebarbacdo”. Contudo, a decisédo ndo compete a Alex.

Mas eis que o conselheiro de gestao intervém na situacdo, em favor de Alex.

585 Marcos. mas dai tem que cortar-=

586 Jodo:  |ndo.
[acc]
587 Alex: =étem que cortar ( )-=
591 Alex: |ndo, masvai ter que cortar na rebarbacéo.
592 Jodo: = ln3o t6 entendendo.

Ainda assim, os alinhamentos continuam contrarios entre, de um lado, Alex e
Marcos, e, do outro, Jodo, no que diz respeito a retira da saliéncia. Até que Jodo, em um
tom de resignacdo, diz ndo estar entendendo. Com isso, faz-se siléncio por mais de dois
segundos e Marcos, numa atitude de cooperacdo, dirige-se a Jodo perguntando-lhe se
entendeu. Os alinhamentos que se seguem a pergunta de Marcos sdo todos de colaboracéo

em relacdo a Joao, que, respondendo a pergunta de Marcos, reafirma nao ter entendido.
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Passo a passo, Alex explica que a saliéncia na peca € uma acomodacao da luva, ou
seja, algo que nao faz parte da peca, e que deixando essa saliéncia durante a fundicdo da
peca serd necessario rebaixa-la na “rebarbacédo”. Conseguindo acompanhar a explicagdo de
Alex, ou seja, tendo um alinhamento também colaborativo em relacdo a Alex, o préprio Jodo

chega a concluséo que Alex sugeriu: rebaixar a saliéncia durante a producao da peca.

604 Jodo: |ah, entendi. entendi.
605 Alex: umaluvaaqui e umaluvaaqui. (...) entdo, dai agentevai ter quetirar
606 com alixadeira até ficar na altura dessa bolacha.
607 Jodo: ai jadeixanaaturadabolacha
[acc]
608 Alex: |€, ent8o, €isso que eu t6 falando. jadeixar naatura

A partir da compreensdo de que a saliéncia ndo era parte da peca e do que
significava objetivamente deixar rebaixada a saliéncia desde o processo de fundicdo, Jodo
passa de seu alinhamento de contrariedade para um alinhamento de aprovac¢do em relacéo
ao rebaixamento da saliéncia, como se nota com mais énfase nas linhas abaixo (segmento
18).

610 Jodo: =/tabom. ta bom./

611 Marcos. ai deixanaaltura praevitar arebarbacéo. (1.6) € sempre ai um tempo
612 morto al.

613 Jodo: /beleza/

Nota-se que no segmento 18, para a negociacdo chegar a decisao final, em comum
acordo, passou por uma situacdo de conflito expressa em alinhamentos contrarios entre o
conselheiro técnico, de um lado, e o coordenador e o conselheiro de gestdo, do outro. No
climax do conflito, quando Jodo diz ndo entender o que Alex e Marcos estao falando, os
alinhamentos de colaboracéo da parte de Marcos e Alex em relagdo a Jodo contribuem para
se chegar a uma decisdo comum, que provavelmente ir4 beneficiar a empresa, visto que
significa uma economia de mao-de-obra, de ferramenta e de energia elétrica.

As interacdes entre os participantes dessa reunido, no segmento 18, mantiveram um
ritmo acelerado, com sobreposicdo de voz — como se nota nas oito primeiras linhas do
segmento. Nesse contexto, alguns participantes ndo escutavam bem o que outros diziam, o
gue favorece a situagdo de conflito, na qual Jo&o, sobretudo, mantém uma postura inflexivel
em relacdo ao assunto discutido. A essa altura da interacdo, € interessante ressaltar a
postura colaborativa de Marcos e Alex em relagdo a Jodo, que consegue fazer com que ele
entenda com clareza e amplitude a questdo que estava sendo analisada. Com isso, eles

conseguem um entendimento e tomam uma decisdo comum, superando os limites das
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opinides relativas as funcdes inerentes aos cargos, ou seja, a opinido que prevaleceu nao foi
a de Jodo, mas a de Alex, que era racionalmente mais adequada.

O segmento 19, abaixo, constitui uma situacdo de humor entre os participantes da
terceira reunido de qualidade analisada neste trabalho. Como acenei no inicio dessa se¢ao
do trabalho, essa foi a primeira vez que os coordenadores organizaram a pauta da reunido
de qualidade, com imagens de pecas com defeito e graficos avaliativos, no software
PowerPoint. Essa atitude foi inclusive elogiada pelo diretor industrial e pelo conselheiro de
gestdo. Contudo, nos textos havia alguns erros ortograficos que se tornaram motivos de

risadas e que constituiram situacdes de humor, como a que se vé no segmento 19.

Segmento 19 — duracgéo: 59”

1162  Adriano: s.h.a
[Falando do titulo escrito em inglés, que estava ortograficamente

errado.]

1163 Saulo: essaai foi 0 Fernando.=
[Sorrindo ao final.]

1164 Alex: =essaai foi o Fernando.
[Todos riem e alguns fazem breves comentérios humoristicos.]

1165 Jodo: faladesmoldador pd, vocé € brasileiro.
[Muitas risadas: Alex se sobresai e fala sorrindo, dirigindo-se a
Fernando.]

1166 Alex: (mastéinglés mesmo ng, falaai).

1167 Jodo: desmoldador.=

1168 Fernando: =mastamelhor do que “texte’.
[Muitas risadas.]
[acc]

1169 Saulo:  ( )

1170 Alex: “texte” escreve (no inglés)=

1171 Fernando: =tdmelhor do que “texte”.
[Maisrisadas.]

1172 Alex: seuJodo ndo viu (“texte’).=

1173 Abilio: =texte vocé nunca esguece.=

1174 Fernando: =eratexto mesmo ndo era’?

1175 Jodo: eratexte.

[Mais risadas. Jodo fala pronunciando os dois x da palavra “texte’
conforme afonéticainglesal]

1176 Jodo: texte. (...) nu:::m sotaque né de quem vem de longe, é texte.
[Se referindo auma palavra do titulo do slide apresentado.]
1177 Marcos: lesse ai (...) esse ai
1178 que valor € que é esse “chekcout”
[Maisrisadas.]
1179 Saulo: em Fernd&o falaai vocé que me deu. ( )
1180  Adriano: “chekcout”?
1181 Fernando: €: menosdez rapaz ( ).
[Mais risadas. Alfonso pronuncia a palavra conforme sua fonética em
inglés.]
1182  Alfonso: *“shakeout”?
1183 José  é?beleza=
1184 Alex: =nds copiamos (do) desenho dele la

[Abilio sorrir fortemente.]
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1185 Marcos: é chek de chacoalhar.
1186 Saulo: (vai | Fernand&o) Joséfalaai.=
1187 Jos& =(faaa) ( )=
1188 Saulo: | se defende ai Fernandéo.
[Vé&rios falam ao mesmo tempo.]
1189 Marcos. José que fez errado?=
[acc]
1190 Abilio:  =vocé copiou do José?=
1191  Adriano: =José € o professor.=
1192 Fernando: =né&o eu escrevi errado. eles ndo usaram o corretor |a

[V&iosriem.]
1193 Jos& ah, bom.
1194 Saulo:  ent&o dai=
1195 Abilio:  =(cé corrigiu em ainda)=

O alinhamento de Adriano, na primeira linha do segmento 19, é de cooperacdo em
relacdo aos coordenadores no que se refere ao erro ortografico da palavra shakeout, que
havia sido escrita por Fernando “chekcout”. As falas seguintes de Saulo e Alex (linhas 1163
e 1164) sdo, por um lado, uma defesa pessoal da propria face, visto que eles prepararam a
apresentacdo em PowerPoint, e, por outro, ndo deixam de constituir uma ameaca a face
positiva de Fernando, que havia escrito a palavra incorretamente. A fala de Jodo (linha
1165), embora dentro de uma situacdo de humor, também constitui uma ameaca a face de
Fernando, que, em seguida, defende-se com uma ameaca a face de Alex que havia escrito
a palavra “teste” com /x/, em um slide anterior. Com essa estratégia, Fernando muda o foco
da conversa para o erro ortografico da palavra escrita por Alex, a qual Jodo expressa um

alinhamento de humor que tende mais a salvar a face de Alex do que a ameaca-la.

1176 Jodo: texte. (...) nu:::m sotaque né de quem vem de longe, é texte.

Em seguida (linha 1177), Marcos retoma o erro ortografico da palavra shekeout com
um alinhamento de humor em relacao a ela, que pode ter um efeito bivalente: por um lado,
gera 0 riso e atenua a recepcao do erro ortogréfico pelos demais participantes, e, por outro,
pode constituir uma ameaca atenuada a face de Fernando. Em seguida, a fala de Saulo

(linha 1179), constitui uma ameagca explicita a face de Fernando:

1179 Saulo: em Fernd&o falaai vocé que me deu. ( )

Contudo, Fernando entra no jogo e também se posiciona, em relacdo ao erro ortografico, de
forma humoristica, respondendo a pergunta de Marcos (linha 1181).
Os alinhamentos de Saulo em relacdo a Fernando sdo de provocacéo (linhas 1179,

1186 e 1188) e de acusacdao (linhas 1163 e 1179), o que constitui uma ameaca a face de
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Fernando e uma protecdo a proépria face, visto que ele e Alex prepararam os slides da

apresentacao.

1186 Saulo: (vai la Fernand&o) Joséfalaai.=

1188 Saulo: | se defende ai Fernandéo.

Pouco depois, a partir, provavelmente, da fala de Alex (linha 1184) e, possivelmente,
de alguns elementos gestuais — que uma gravacao de 4udio néo registra —, as atencdes dos

participantes se voltam para José.

1184 Alex: =nds copiamos (do) desenho dele la

Mediante um alinhamento de humor em relacdo a José, Marcos e Abilio questionam se foi
ele o responsavel pelo erro ortografico, se foi ele quem orientou Fernando. Alinhando-se
colaborativamente em relacdo a Marcos e a Abilio, dentro do enquadre de humor, Adriano
responde afirmativamente a pergunta deles. E eis que, num alinhamento de prote¢cdo em
relagcdo a José, Fernando intervém e salva sua face de uma possivel ameaca, pondo em

risco a propria face, como se nota nessas linhas finais do segmento 19.

1189 Marcos: Jose que fez errado?=
[acc]
1190 Abilio:  =vocé copiou do Jose?=
1191  Adriano: =José € o professor.=
1192 Fernando: =n&o eu escrevi errado. eles ndo usaram o corretor |a

Nessa reunido de qualidade, e mais especificamente nos segmentos dela que foram
analisados acima, percebe-se que as interacdes entre seus participantes é dinamica, no
sentido de que coordenadores, gerentes, diretores e conselheiros dispbe de um espaco que
lhes permite interferir nas decisdes tomadas, ainda que estas sejam de competéncia dos
diretores e dos conselheiros da empresa, como se percebe no segmento 18, por exemplo.

Nas situagbes de conflito, os alinhamentos de Alfonso (segmentos 14, 15 e 16) e de
Joé&o (segmento 18) passaram por um processo de mudancas: de posi¢gdes divergentes para
posicdes convergentes, chegando assim a consensos em termos de ideia (segmentos 14,
15 e 16) — sobre qual deve ser a postura da empresa no que diz respeito ao sigilo das
padronizagdes de produgdo —, e de decisdo (segmento 19): rebaixar a bolacha da luva, uma
saliéncia desnecesséria, de uma peca.

Na situacdo de humor analisada acima, os posicionamentos dos conselheiros foram
de colaboracdo em relacdo a situacdo de humor, contribuindo assim para que ela se

desenvolvesse, e constituiram menos ameaca as faces dos envolvidos na situacdo do que
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0s posicionamentos do coordenador Saulo em relacdo a seu parceiro, Fernando, por
exemplo.

Como se nota tanto na situagdo de conflito (segmento 18) quanto na situacdo de
humor (segmento 19), dessa reunido, um espago de discussdo que propicia uma discussdo
ampla de problemas relacionados a qualidade das pec¢as € mantido e usufruido por todos os
participantes. Contudo, essa terceira reunido analisada teve uma desenvoltura diferente em
relagdo as duas primeiras, ndo soO pelo fato de os coordenadores terem usado o software
PowerPoint como suporte para apresentar as imagens das pegas e 0S assuntos a serem
discutidos. E possivel que essa desenvoltura esteja relacionada ao préprio aprendizado dos
coordenadores em termos de apresentacdo, mas também é possivel que esteja ligada a
atuacdo de Alfonso como condutor da reunido, funcdo que, em alguns momentos era
disputada com Jodo, que a exerceu nas duas primeiras reunibes analisadas, dada a
auséncia de Alfonso. Nesse sentido, € possivel perceber também que o processo de
sucessao da diretoria, ou seja, da gestdo da empresa ainda estd em curso. O conselheiro
técnico parece ter dificuldade de se desvencilhar de sua funcédo de coordenar a reunido, o
que, ap6s mais de trinta anos de trabalho técnico e administrativo, provavelmente seja dificil.
Contudo, as relacdes entre superiores e subordinados nessa terceira reunido mantiveram
caracteristicas ja& mencionadas na analise das duas primeiras reunides: abertura aos
coordenadores setoriais, ou seja, espago para eles expressarem suas opinidbes e as
defenderem com competéncia, o que d4 a eles igual dignidade em relacdo a seus
superiores, ou seja, condigbes de discutirem os problemas abordados com competéncia.
Essas relagbes entre pessoas que exercem fungdes diferentes se aproximam do conceito de

gestdo que esté se desenvolvendo no ambito da EdC.
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Capitulo 4

Uma policlinica em desenvolvimento

A empresa estudada nesse capitulo é uma policlinica (doravante, como nome ficticio,
usarei empresa Il) que tem sua sede central em uma cidade do estado de S&o Paulo. A
empresa Il é ligada ao Projeto Economia de Comunhao desde sua origem, em 1992, alias,
ela foi aberta motivada pela proposta da Economia de Comunhdo lancada por Chiara
Lubich®. A policlinica atende diversas especialidades, entre elas: clinica geral e cirurgia
geral, acupuntura, angiologia, cardiologia, dermatologia, cirurgia plastica estética e
reparadora, gastroenterologia, geriatria, ginecologia, obstetricia, oftalmologia, ortopedia e
traumatologia, endocrinologia, otorrinolaringologia, pediatria, urologia, andrologia e
psiquiatria. Realiza, entre outros, servicos de raio X, eletroencefalograma, ultrassom,
ecocardiograma e mamografia.

A policlinica tem, incluindo a administracdo, cerca de trinta funcionérios efetivos,
mais de vinte e cinco médicos especialistas e dois oftalmologistas terceirizados. A empresa
possui um cadastro de mais de vinte e cinco mil clientes e tem um faturamento de
aproximadamente um milhdo ao ano (Pinto e Leitdo, 2006). E uma limitada, cujo grupo de
sécios — com excec¢do de um — sdo parentes.

A empresa ndo tem setores constituidos, ou seja, existe um gerente financeiro — que
trabalha com uma auxiliar —, uma gerente de contas e convénios — que trabalha com uma
auxiliar —, uma coordenadora do laboratério e uma diretora administrativa, que gere toda a
policlinica. Como a prépria diretora me disse em minha primeira visita a policlinica, em
marco de 2008, a empresa estd em fase de desenvolvimento. Devido a isso, durante a
pesquisa de campo, percebi que se gera uma centralizacdo em termos de gestdo que
implica numa sobrecarga de atividades que ficam sob a competéncia da diretora, o que
dificulta o préprio crescimento da policlinica.

As relacdes entre a diretora e as funcionarias, principal foco da analise nesse
capitulo, demonstram abertura na expressado de ideias e necessidades. Na maioria das
vezes, durante a pesquisa, quando havia alguma necessidade — por comportamentos
indesejados das funcionarias, alguma reclamacao a ser feita — ou outro tipo de dificuldade
ou problema relacionado ao pessoal, a diretora tomava a atitude de chamar a pessoa

interessada para uma conversa pessoal. Os problemas operativos eram, em geral, tratados

%2 \er capitulo 1.
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com a gerente de contas e convénios, antes, para depois serem levados ao conhecimento
da diretora.

Durante os sete meses de pesquisa, houve duas reunifes gerais da diretora com as
funcionérias, e algumas reunides setoriais, coordenadas pela gerente de contas e convénios
e gue tinha como objetivo tratar de dificuldades emergenciais ligadas a procedimentos
técnicos no atendimento ao cliente. Essas reunides ndo tiveram continuidade. As duas
reunifes analisadas abaixo foram coordenadas pela diretora e dela ndo participaram nem a
gerente de contas e convénios, nem o gerente financeiro, nem a coordenadora do
laboratério. Essas reunifes, das quais deveriam participar todas as funcionarias — com
excecao dos médicos, eram realizadas em dois turnos, com dois grupos diferentes, para nao
prejudicar o atendimento. A primeira reunido analisada, abaixo, € do segundo grupo reunido
em marco de 2008. A segunda reunido é do primeiro grupo e foi realizada em setembro de
2008. O critério que usei ha selecdo dessas duas reunides foi a interacdo das funcionarias
com a diretora. Nas duas reunides analisadas abaixo, hd maior interacdo entre as

participantes™, ou seja, entre as funcionarias e a diretora.

1
Negociacao, abertura e flexibilidade

Os segmentos analisados abaixo sdo de uma reunido realizada no dia vinte e quatro
de marco de dois mil e oito. A reunido durou 36’12". Os participantes e suas respectivas
funcbes sdo descritos no quadro 5. Nos dois primeiro segmentos, analisarei como 0s
participantes se posicionam em relacdo uns aos outros e em relacdo a policlinica. No
terceiro e no quarto segmento, o foco estd no alinhamento ambiguo de Cida em relacdo a
uma estratégia de marketing sugerido por Maria. No quinto segmento, analiso os
alinhamentos dos participantes em uma situacdo de humor e no sexto, o fechamento da
reunido. O sétimo segmento ilustra o carater afetivo que perpassa as relacbes entre as

participantes da pesquisa, na empresa Il

Quadro 5 — Participantes da primeira reunido da empresa ll

Nome Funcdo Nome Funcéo

Maria Diretora administrativa Lucila Ex-funcionaria

Cida Farmacéutica bioquimica Alcione Técnica— Laboratério
Maira Laudos (recepgao — ultra-som) Marisa Recepcao — Laboratério
Marina Auxiliar administrativo™ Vanessa Recepcionista

°% Eu sou o Unico participante, homem, da reunido. Por isso, as vezes — para focar as relagbes entre as
funcionarias e a diretora —, eu uso as participantes e, outras vezes — para enfocar o contexto mais ampla das
relacdes —, uso os participantes.

% Atualmente Marina exerce a funcéo de recepcionista — lider.
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Patricia Recepcionista Adelmo Pesquisador

A fala que antecede o segmento 1, abaixo, é de Maria, que ocupa as cinquenta e
nove linhas anteriores. Em sua fala, depois de dizer que essa ser4 uma reunido rapida, de
pauta Unica, Maria agradece as participantes e elogia o comprometimento e o bom trabalho
delas nos ultimos meses (fevereiro e marcgo), ressaltando alguns aspectos da dedicagéo
delas ao trabalho. Com isso, embora o elogio de Maria seja uma introduc¢édo a reunido, ndo
propriamente um assunto a ser discutido, Cida pede permissdo para dizer o que pensa a

respeito do trabalho delas nos ultimos dias.

Segmento 1 — duracéo: 1'23”

60 Cida: posso=
61 Maria =pode=
62 Cida: =sb complementar? porgue:: (...) pelo meu ponto de vista o que eu acho
63 que foi importante da gente conseguir colocar em praticafoi a
64 humani zac&o do servico. (...) vocé poder se doar como pessoa. (...) um
65 exemplo cléssico da quinta-feira com aquele bebezinho aquele(...)
66 Maria. //da:/l=
67 Cida. =recém nascido que amée veio desesperada e ndo sei 0 que eelase
68 apegou na Alcione porgue eravizinhala quando eradaruaeu faei
69 “Alcione para. (...) 5 minutos que vocé fica conversando com a méae
sentada &’
70 Maria:  /( )
71 Cida |“vai fazer um bem praela(...) que ndo é sb colher, fazer=
[acc]
72 Mariaa =aquela mée tava chorando né?=
73 Cidas =é “ndo é sb colher, ndo éfazer o exame.” agentefez o exame em 10
74 minutos. ndo €isso a eficiéncia. (...) entdo € uma coisa que eu conversei
75 com doutor Felipe também da paralisacéo dele daguela paciente que foi
76 conhecidaminha(...) é(...) daguelaminhavizinhada (igreja) Vianaque
77 Cida: veio num diague eu acho quetinhasido a ( )
[acc]
78 Maria 1( ) (acho que
79 recebemos novos desafios) ( ).=
80 Cida =é
81 Vanessa: ( )
82 Vanessa [{( ) (chegou uma cesta)
83 Cida |€, entdo. eu acho que € assim o importante além da
84 eficiéncia profissional=
[acc]
85 Maria. =vocé soube da cesta Adelmo?=
86 Cida =éa
[Vanessa sorri, Adelmo ri discretamente.]
87 Adelmo: /ndo, ndo./=
88 Mariaz =entdo elas é que tem que contar.=
89 Cida |€ dém da, daeficiéncia profissiona que num todo cresceu
0 eu acho que a humanizacgéo do servico é, € eu acho que é o carro chefe.
91 Maria: /legal./=
92 Cida: =eu acho que é é o diferencial dagente.=
93 Vanessa =éoamor.=
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E interessante observar a participacdo de Cida ao longo dessa reunido. Ela tem um
timbre de voz superior ao timbre de voz de todas as participantes e, como ela mesma diz ao
final da reunido, gosta de falar. Isso faz com que ela constitua, em varios momentos da
reunido, uma ameaca a face negativa das colegas e, sobretudo, da diretora, no que diz
respeito aos territérios. Nesse sentido, na linha 70, Maria diz alguma coisa que ndo é
compreensivel devido a sobreposicao de voz de Cida (linha 71).

Contudo, o alinhamento de Cida, em suas falas (segmento 1), € de colabora¢do em
relacdo ao bom desempenho das funcionarias no trabalho, que Maria havia mencionado
anteriormente. E, embora seja uma leitura diferente dos servicos realizados na policlinica, o
alinhamento de Vanessa (linha 93) também é de colaboracdo em relacéo a opinido de Cida
e de Maria, no que diz respeito ao trabalho das funcionarias.

O posicionamento de Cida em relacdo ao trabalho que elas tém desenvolvido nos
ultimos dias é de énfase e carregado de afetividade. Com efeito, ela cita fatos (segmento 1,
linhas 62-71) ocorridos na policlinica em que as atitudes dela e de sua colega de trabalho
priorizaram a atencdo a uma cliente mde de um recém nascido, 0 que ela denomina de
humanizacdo do servico (segmento 1, linha 64). No discurso de Cida, percebe-se um
alinhamento de valorizagdo dela em relagcdo a si mesma, ou seja, as suas atitudes enquanto
funcionéria, e que pode ser entendido também como um alinhamento de valorizagcdo dela
em relacdo a empresa. O fato que ela descreve ressalta sua acdo humanistica, e constréi —
como se nota em outros segmentos e ao final da reunido — uma autoexpectativa de que sua
face positiva seja reforcada pelos participantes da reunido e, sobretudo, pela diretora. Ela
demonstra competéncia e pro-atividade na realizacdo de seu trabalho e no tratamento aos
clientes, o que ela classifica como o diferencial da empresa Il (linha 92).

No segmento abaixo, as atenc¢des se voltam para a policlinica, que como mencionou
Cida, no segmento 1, tem como diferencial um atendimento humanizado, no sentido de que

prioriza o ser humano.

Segmento 2 — duracéo: 1'18”

145 Vanessa: eassim Mariatambém assim o que os clientes tdo adorando também é o
146 (amor) do da parte do laboratério. (...) entdo agente té ( )o
147 exame no a area do laboratério ninguém nem olhaanossacara. (...) pelo
148 menos (ai) uma pessoa chegou pra mim e olha (nos) teus olhos e fala
149 vocé tem que procurar um meédico, ou tem que resolver assim. ninguém
150 me deixa sem resposta. (...) que muitos laboratérios trata a pessoa vocé
151 acha que eu ja (conheco outros lugares) ninguém nem olha na cara deles.
152 (...)eu( ) técnica conversar ou né (...) e agui tenta ver aguma
153 resposta do laboratério (ele elogiou).=

[acc]
154 Maria: =(t& percebendo) ( )-=
155 Vanessaa =nahorané.=
156 Maria. =foi. & verdade.
157 Patricia essaterca( ) por telefone elafalou assim “olha, o
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158 atendimento de vocés eu ndo encontrei nenhum atendimento até agora
159 gue chegue o de Sdo Roque ta quase chegando

[A comegar por Maria, varios participantes expressam alegria, riem.]
160 Patricia 0 de S0 Roque ta quase chegando mas (...) 0 de vocés ( )=
161 Maina =( ) quetava ( ) lembra que elaveio fazer um(...) um
162 exame ai vocé falou que ndo tinhavaga (elafalou pravocé) “Dinaa
163 senhora ( ) tanta confianca aqui” =
164 Patriciaz =foi porque elatava precisando com tanta urgéncia/(tem toda essa
165 questdo)/=
166 Marina |“que eu ndo gosto deir praoutro lugar”
167 Vanessa: =porque também tem essa parte de egoismo (...) quando a pessoa vem
168 aqui elafala, “ah nds ndo temos mas se a senhora (passar) pra gente a
169 gente indica outro local”. tem o ( ). tipo assim a (Marta
170 até disse ndo) a gente fala abertamente. ndo tem problema a gente da o
171 telefone, procuratal-=
172 Maria: =exame gue a gente ndo faz a gente encaminha=

O que havia iniciado no segmento 1, acima, continua nho segmento 2 e se torna o
foco principal das falas desse segmento: o atendimento ao cliente na policlinica. No
segmento 1, Vanessa faz mengéo a uma cesta que a policlinica recebeu de presente de um
cliente que quis retribuir o bom atendimento que recebeu. Maria pede a ela que conte como
foi que isso aconteceu. Uma vez terminada a narracdo desse acontecimento, 0S
participantes continuam a ressaltar aspectos positivos relacionados a policlinica (segmento
2).

E interessante perceber que quase todas as falas expressam alinhamentos
relacionados ao atendimento na policlinica, reforcando a ideia de Cida de que a boa
gualidade dos servigos da policlinica € seu ponto forte, seu diferencial. Nos dois segmentos
acima, os discursos das participantes demonstram uma consideravel homogeneidade. A
policlinica vai sendo construida discursivamente como uma empresa que valoriza 0s
relacionamentos com os clientes, que tem um estilo préprio e cativante de lidar com o
cliente, a ponto de chegar a receber elogios e presentes dos clientes que percebendo isso
tém uma atitude de reciprocidade.

A discusséo das participantes sobre o atendimento da policlinica — como se percebe
nos dois segmentos acima —, que partiu de uma iniciativa de Cida, ndo tinha sido prevista
por Maria, é tanto que Cida, com cautela (segmento 1, linha 60), pede permisséo para iniciar
suas consideracfes. Em uma reunido semelhante a essa, realizada alguns minutos atras,
com outras funcionarias, esse assunto nao foi discutido. Maria, embora tenha preocupacéo
com o tempo de duracdo da reunido e tenha seu planejamento em termos de pauta,
demonstra abertura ao permitir os comentéarios de Cida, que geram outros comentarios por
parte de outras participantes da reunido. Nesse sentido, embora os comentarios reforcem a
face positiva da diretora — visto que as observagfes positivas sdo relacionadas a empresa

que ela administra —, suas falas, nos segmentos 1 e 2, expressdo alinhamentos
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colaborativos em relagdo as participantes, o que pode ser entendido como um
comportamento que favorece a criagdo de um espaco de interagao.

Nos segmentos 3 e 4, trata-se de um assunto que nas palavras da propria diretora
era o0 ponto Unico da pauta da reunido: a chegada de um novo concorrente a cidade que
sedia a empresa Il. Por ser um concorrente forte, a informacdo € dada por Maria com um
tom que indica se tratar de algo delicado, que preocupa. Uma vez dada essa informacéo,
Maria diz que atitude é preciso ter diante da situacdo (segmento 3).

No segmento 3, ha apenas a fala de Maria, que é bastante longa. No segmento 4,
embora setenta e trés linhas a frente, trata-se do mesmo assunto, enfocando um particular,
uma estratégia mencionada por Maria de como lidar com a situacdo. O posicionamento de
Cida em relacdo a esse aspecto de enfretamento da situacdo € diferente do de Maria.

Facamos a leitura dos dois segmentos e passemos a analise dos mesmos.

Segmento 3 — duracéo: 1'44”

338 Maria: e( ). (4.5) ai agora(...) € ahora de que? de duas coisas
339 (...) dagente se unir (...) eujaté conversando com os medicos. (...)

340 diferente da (época da) Continental® eles t&0 se unindo mais porque

341 também (...) de certa formatodo mundo fica com um pouquinho de

342 medo, (...) por isso que eu conversei com o ( ) (efoi) muito

343 positivo. (...) (segunda) né segunda. (...) sempre num processo desse um
344 ou outro talvez eles perde porque sabe que mundo é mundo. (...) vamos
345 nos unir. (...) qual é anossaforca? eles vao vir num primeiro momento
346 com muito aué, (...) entdo a prin- num primeiro momento a gente perde.
347 gquem tava aqui com a Continental sabe. (...) depois o cliente volta. (1.9)
348 gual o cliente que é nosso NSO NOssO? € O cliente cartéo empresalll. e
349 engracado, no inicio do ano nés tivemos uma intuicdo que este ano nés
350 iriamos (modificar) o cartédo empresall. (...) tanto que quando eu voltei
351 de férias eu contratel a Clara por trés meses num trabalho gigante né?(...)
352 pra organizar o (catd ogo do) cartdo empresall. (...) ndo sO pra aumentar
353 pra gente ndo ter uma ( ) mas pra organizar também colocar
354 dentro duma pastinha. (...) fazer promog&o. eu to querendo vé se passa
355 (...) seagentefaz, vende ( ) ali, organiza o cadastro pra depois
356 a gente fazer promogGes com ess- com esse cartdo empresall. (...)

357 mandar cart- sabe (vocéster) algumasideias e tudo. (...) entdo nds tamos
358 organizando o cadastro. mas a gente ndo (tinha) ( ). ndo
359 sabia dessas coisas. olha como (...) 30 as coisas (Anselmo™). (...) por
360 gue como gue o cliente que € nosso? com convénio a empresa muda hoje
361 muda amanh& e tal, né? cliente que é nosso é o cliente que tem carto
362 empresa ll. eu acho que a gente t& ndo ta sabendo trabalhar. (...) ainda.
363 (...) porque aqui a gente faz um pouco de tudo né. (...) corre um pouco
364 atrés do nosso negacio. (...) eu te’’ falo que anossa empresalaé

365 adolescente. elando é mais pequenininhamas no é grande ainda. (...)
366 n&o tem os departamentos. Vocé vai observar isso natuatese. que eu te
367 falei isso no primeiro dia

° A Continental é outro concorrente, gue chegou a cidade onde esta sediada a empresa Il, ha algum tempo, mas
nao consegui manter-se no mercado e fechou.

% Maria confunde o nome do pesquisador, Adelmo.

*" Referindo-se a Adelmo.
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Na primeira fala (segmento 4), abaixo, Cida faz alusdo (linha 440-443) a possivel
proposta que Maria havia dito ter intencdo de fazer & Unimed: abrir um Pronto Atendimento
na policlinica. Em seguida (linhas 443-447), ela entra em outro assunto: como fazer para
enfrentar o desafio da nova concorréncia. Nesse sentido, ela retoma um assunto introduzido
por Maria, no segmento 3: o cartdo empresa Il, mas posicionando-se ambiguamente em

relacdo a esse assunto.

Segmento 4 — duracéo: 2’

[Alguém conversa em voz baixa. Percebe-se Marial]

440 Cida: eu acho que assim esse esse é um principio pra gente tentar ser
441 competitivo com aempresaq>® que ta chegando dum jeito que a gente
442 ndo sabe como é. (...) entdo eu acho que é essa € a nossa conduta pra
443 gente poder ser competitivo. (...) porém uma coisa que eu falei no
444 comeco que ( ) toda hora ele (faz iss0) na minha cabega € que
445 ele se pudessem vinha aqui e ficava (conversando) com vocésng, (...) a
446 gente tem que destacar esse diferencial. essa humanizagéo é
447 importantissima. por que que 0?(...)

[acc]
448 teve uma paciente que ( ) pegou entrando na recepcao gque eu tava
449 (bati) o cart&o pra descer pro amogo fiquei 40 minutos perdidos (do
450 amoco) conversando com uma senhora que elatava ( ) nano
451 exame patolégico. (...) que a gente conseguiu resolver o caso deles(...)
452 (ai gritava) agui harecepcdo que(...)
453 Melaé maravilhosa. elaéisso” o tempo todo. (...) entdo, por que?
454 porque a gente trabalhou com as atitude. entendeu?

455 Maria |/agentevai até o fim com o paciente./
[Adelmo é interpelado por Maria e conversa, em volume baixo, com ela,

brevemente.]
456 Cida. agente ndo pod- a gente ndo ndo € um negocio.
457 né&o é: nimero. ndo é valor.=
458 Maria: =ndo, ai é (eu transferi outro caso)
459 Cida |entendeu? isso € importante

[Alguém tosse.]
460 Maria: aqui de uma paciente com um com um (...) com um nodulozinho (que

461 teve que fazer) ( ) (...) uma mamoplastia “ mas € interno
462 mas tem um nodulo.” quando ( ).

463 Vanessa: ( )=

464 Cida: =até esse ponto a gente se envolve. entendeu?(...) eéesseque €0

465 diferencial. porque se for s6 um negdcio (...) sefor so (...) atender pra
466 receber, chega uma hora que (ocorre essa evasdo). (...) por isso que o (
467 ) falou e eu até e eu até comentei com voceé (...) “falacom aMariaque
468 mevy, (...) cliente que vem na empresall, (...) é cliente que gosta do do
469 atendimento. que gostaisso é fiel.

470 entdo (...) mas tem que trabal har esse cliente.

471 Maria [( ) um e-mail

472 de doutor André(...) //( )

473 Cida. entdo tem que trabalhar esse cliente. sd que como que vocé trabal ha esse
474 cliente? fazendo uma promocao de (cartelada)? (...) fazendo (...) cartéo a
475 mais? ndo é. (...) isso é o comego pra vocé chamar. sO que pra vocé

% Empresa g € um nome ficticio de uma empresa concorrente da policlinica estudada aqui.
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476 manter é mais dificil vocé manter=
477 Mariaa =é=
478 Cida: =0 paciente do que vocé conquistar paciente novo.
479 Maria L( ).
[acc]
480 Cida: paciente novo vem umavez (...) ndo gostou do atendimento foi pra outro
481 lugar.=
482 Vanessa: =Maria, até(...) sabe aPatricia-
483 Cida [ent&o. (...) tem gente que prefere ficar aqui pagando
484 mais caro pra poder ter essa qualidade de atendimento.=
485 Vanessa: |(aPatriciaviu) ( ).

No segmento 3, depois de demonstrar que 0 novo concorrente é forte e de dizer que
ele vem com uma atitude de mercado agressiva, Maria envolve todos, emotivamente, no
novo desafio da concorréncia, convidando-os, antes de tudo, a se unir a empresa (linha
339). Na linha 348, Maria menciona o cartdo exclusivo da empresa Il como uma ideia
anterior a informacdo da chegada do novo concorrente, mas que se constitui numa boa
estratégia diante desse novo quadro em que a empresa se encontra. Nesse sentido, Maria
da a entender que é preciso fomentar o cartdo empresa Il como forma de aumentar o
namero de clientes e ter uma clientela fiel.

No segmento 4, Cida mantém um alinhamento ambiguo em relacdo a ideia de
fomentar o cartdo empresa I, sugerida por Maria (segmento 3). Em sua primeira fala
(segmento 4, linhas 440-447), Cida retoma o que disse no inicio da reunido (segmento 1),
salientando que o estilo diferenciado de tratar o cliente deve ser posto em destaque, mas
ndo sugere nada em termos praticos nesse sentido, alias, reforga seu argumento narrando
um fato que ela protagonizou e que Ihe rendeu muitos elogios por parte de uma cliente.
Dessa forma, Cida reforga sua propria face positiva e se mostra protagonista desse perfil
diferenciado de atendimento da empresa Il, que ela tanto enfatiza.

Na linha 455, Maria se alinha colaborativamente em relacdo a Cida no que diz
respeito ao esforco de tratar bem os clientes, e o faz como se esse esfor¢co constitutivo do

perfil da empresa Il fosse algo comum a todos os funcionarios.

455 Maria. |agentevai até o fim com o paciente.

Em seguida, Cida continua a enfatizar o relacionamento dos funcionarios com os pacientes,
na afirmacdo de que o que importa ndo séo os resultados financeiros, mas as relacoes.

No segmento 4, é perceptivel, que Cida, com sua voz potente, constitui uma ameaga
a face negativa da diretora. As falas de Cida sdo predominantes em todo o segmento, de
modo que Maria tem dificuldade de expressar-se. Maria percebe a insisténcia de Cida no

argumento de que o mais importante sao as rela¢cdes, mas pouco consegue expressar sua
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opinido a esse respeito, como se percebe nas tentativas de Maria nas linhas 459 e 479
(segmento 4).

Os alinhamentos de Cida, Maria e Vanessa, no segmento 4, sdo colaborativos em
relacdo a ideia defendida por Cida de que os relacionamentos entre funcionarios e pacientes
séo diferenciados e de que os clientes percebem e retribuem com elogios a qualidade do
atendimento da empresa Il. Contudo, gostaria de analisar o alinhamento de Cida em relacéo

a ideia de Maria (segmento 3), no que diz respeito a fomentagdo do cartdo da policlinica.

473 Cida: entdo tem que trabalhar esse cliente. s6 que como que vocé trabalha esse
474 cliente? fazendo uma promocao de (cartelada)?(...) fazendo (...) cartéo a
475 mais? ndo é&. (...) isso é o comego pra vocé chamar. sO que pra vocé

476 manter é mais dificil vocé manter=

Acima mencionei que o alinhamento de Cida em relacdo a fomenta¢do do cartédo
empresa Il era ambiguo. A posicdo de Cida ndo é clara no que diz respeito a investir no
cartdo da policlinica como estratégia para se manter bem no mercado diante da ameaca da
nova concorréncia. Nas linhas acima, do segmento 4, Cida diz que “tem que trabalhar” (linha
473) o cliente da empresa Il, e que isso ndo se faz por meio de “promocado de cartelada”
(linha 374) ou “fazendo cartdo a mais” — o0 que poderia constituir um alinhamento de
contrariedade em relacéo a ideia de Maria que cita essas duas atividades como estratégias
ja em andamento (segmento 3, linhas 353 e 354), que vieram a calhar com essa nova
situacdo que a empresa vai enfrentar em termos de concorréncia. Contudo, logo em seguida
(segmento 4, linha 475), Cida diz que fazer promocao e cartdo a mais “é o comeco pra vocé
chamar”, ou seja atrair o cliente — o que poderia ser, da parte dela, um alinhamento de
colaboracdo em relacdo a ideia de fomentacdo do cartdo mencionada por Maria. Mas
levando em consideracdo a forca ilocuciondria, critica, especialmente dessa fala de Cida
(linhas 473-476), o alinhamento dela em relacdo a esse assunto se torna ambiguo.

A participacdo intensa de Cida nas discussfes, do que é possivel perceber no
segmento 4, gera uma dificuldade para Maria, em termos de coordenacdo da pauta. E isso
requer de Maria uma maior flexibilidade, na relagdo com Cida, e um maior esforco na
conducéo das discussfes. Em meio a essas duas exigéncias, Maria demonstra abertura a
discusséo.

No segmento 5, abaixo, constitui-se um enquadre de humor. Durante essa reunido
na empresa ll, houve outros momentos de descontragcédo dos quais, entre os participantes, a

diretora também patrticipou colaborativamente.

Segmento 5 — duracgédo: 59”

486 Vanessa: =(aquela) mulher que levou uma surra do marido (n&o foi) (que eu
487 pedi praela) (esperar) aqui narecepcdo. ficou agui elaveio agui.=
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488
489
490

491
492
493
494
495
496
497

498

499
500
501
502
503

504

505
506
507
508
509
510
511
512
513
514
515
516
517

Maria:
Vanessa:
Patricia:

Vanessa:
Patricia
V anessa:
Patricia
Vanessa:

Patricia:

Maria

Patricia:
Maria:

Vanessa:
Maria:
Vanessa:
Maria:
Cida
Maria
Cida

Vanessa:
Cida

[acc]
=naempresa |l acontece sabe
[ (acontece de) tudo.=

=(foi).=
[acc]
=elatinha acabado de apanhar do marido,
1( ) mas
fiquei lAcomela( ) efde assimoh (...)
[(botei aérvore de natal conversando) ( )

Lconversei, elavai praconsulta. (...) foi embora. voltou atarde com
afilha (...)
I'(tAdvendo que), ndo, €:: (...) até sabe, uma coisameio louca.

& ( )-
[Sorrindo.]
ndo tem nada a ver.
se vocé for parar pra (observar).
semana passada encontrei uma paciente na recepcdo que eu perguntel
0 que (a senhora) tafazendo aqui. (...) elafalou assim (...) “néo, eu
briguei em casa, ai eu falel vou naempresall prapensar”.=
[V é&rios participantes riem intensamente.]
=é.
[V arios participantes continuam rindo.]
(puxando) a cabeca e ficou (18). nahora ndo tinha atendimento n&o
tinha nada.=
=elasb veio praficar=

=veio prapensar. (...) ( ).
I( ) que vérias pessoas
que ( )=
[(euir prum lugar de salde) (...) eu ( )
ia( :
além desse diferencia
|é.

=é empresall de de salde, (...) a gente tem um outro ponto a nosso
favor que € a essa estrutura que a gente tem como clinica. (...) que
tira essaimagem de doenca.=

No segmento 5, constitui-se um enquadre de humor do qual Maria participa

colaborativamente, narrando, inclusive, um fato que gera o riso (linhas 501-503). E

interessante perceber também que o fato narrado por Vanessa, com a colaboracdo de

Patricia, o que foi narrado por Maria, bem como os que foram narrados nos segmentos 4, 2

e 1, como mencionei antes, demonstram homogeneidade e constroem um perfil altruista da

empresa Il. Os discursos de Vanessa, de Patricia, de Cida e de Maria constantemente se

voltam para esse objetivo, construir uma imagem humanistica, altruista da empresa, que

reforca o argumento de Cida, de que o diferencial da policlinica é seu atendimento. Nos

discursos dessas participantes da reunido, sobretudo, a policlinica é caracterizada como um

ambiente agradavel porque os clientes sdo escutados (segmento 4), sdo bem tratados

(segmento 4 e 1), sdo bem atendidos (segmento 2) e, inclusive, expressam seus
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sentimentos de satisfacdo diante disso. E isso é resumido na fala de Cida, que salienta que
0 ambiente agradavel é outro ponto forte da policlinica.

Cida né&o participa do enquadre de humor, do segmento 5. A fala dela (linhas 515-
517) marca o limiar entre esse enquadre e 0 enquadre de abordagem de problema, ou seja,
a constituicdo de uma situacdo em que as discussées se dao de forma racional e objetiva. E
0 que acontece também ao final do segmento 6, abaixo, apds o qual volto a falar sobre essa
mudanca de enquadre iniciada por Cida.

Numa atmosfera de descontracdo e risos se conclui a reunido, cujos segmentos
estdo sendo analisados, e a maneira como Maria faz seu fechamento é bem peculiar e
emblemético do tipo de relacdo que se da entre as participantes dessa reunido, como se vé
no segmento 6, abaixo. Maria convida todos os participantes, ja de pé, inclusive o
pesquisador, a uma “brincadeira”: ela ergue o préprio braco até formar um anglo de noventa
graus com seu corpo e, com a mao aberta, pede aos participantes para porem um dedo
(indicador) na palma de sua mao — que esta voltada para baixo — e depois, no 3, gritarem

juntos 0 nome da empresa.

Segmento 6 — duracgéo: 20"

647 Mariaa () umabrincadeiraqueeu fiz. (...) céscélembraquando tinha(...)
648 quem for empresa |l ponha o dedo aqui.
[Todosriem.]
649 Maria: agoraeu vou contar 1,
[Momento de certa euforia, risadas.]
650 Mariaz bora Adelmo.

[Momento de certa euforia, risadas.]

651 Adelmo: ah, ta=

652 Maria: =vamosla. 1, 2, 3 falaai vocés falam empresall.

653 Mariaa 1,2,3
[Todos juntos gritam 0 nome da empresa. Varias participantes riem.
Essas risadas, todos ja de pé, sdo interrompidas por Cida, logo em

seguida.]
654 Todos: Tempresall
655 Cida ent&o, mas (s0) voltando, eu acho que assim (...) eleslangaram o
656 convénio agui=

Como salientei acima, no segmento 3, Maria, logo apd6s a informacéo da chegada de
uma nova empresa concorrente na cidade, diz “é hora de a gente se unir” (segmento 3, linha
338-339) e em outras partes da reunido € mencionada a palavra equipe que tem um valor

semantico elevado no ambito da empresa Il, como no segmento 7, abaixo.

Segmento 7 — duracgéo: 10”

[ 543 Cida. =assim quem (...) quem trabalha na empresa I, quem veste acamisa |
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544 daempresa ll, trabal ha como equipe® como (empresa). (...) sabe que
545 agora € 0 é o momento (...) de uma dificuldade=
546 Maria =/exato./=

Como se nota no segmento 7, e também é possivel perceber na “brincadeira” (segmento 6,
linha 647) sugerida por Maria, as relacdes entre os participantes dessa primeira reunido
estudada nesse capitulo — bem como nas rela¢des entre funcionarios e pacientes/clientes,
conforme os fatos narrados nos segmentos 1, 2, 4 e 5 — tém, em consideravel intensidade,
caracteristicas afetivas. Expressdes como “se unir” (segmento 3), “quem veste a camisa da
empresa II” e quem “trabalha como equipe” (segmento 7) expressam afetividade, que
constitui, em grande parte, as relagcdes na empresa .

Nessa perspectiva, levando em consideracdo as anotacbes de campo e 0s
segmentos 1, 2, 4 e 5, € possivel dizer que as relagdes na empresa Il tém aspectos
religiosos e afetivos — o amor citado por Vanessa (segmento 2), o espirito de equipe
(segmento 7) — que aproximam a gestdo da empresa Il a um modelo de gestdo — embora
hibrido, conforme Alves (2003) — matriarcal. Isso também devido a concentracdo de
atividades administrativas que Maria desempenha na policlinica.

No que diz respeito a essa centralizacdo, embora a empresa |l tenha uma gerente de
convénios e contas, um gerente financeiro e uma coordenadora no laboratério de analises
clinicas — todos sdcios da empresa e com o0s quais a diretora discute boa parte das decisdes
a serem tomadas —, a gestdo da empresa, inclusive no que diz respeito a situacbes
pertinentes a contratacdo, demissdo de funcionario, resolucdo de dificuldades de
relacionamentos entre funcionarios, motivacdo, marketing é concentrada no carisma
atribuido a Maria.

Voltando a discutir as mudancas de enquadre nos segmentos 5 e 6 e suas
implicacdes na interagdo entre os participantes dessa primeira reunido da empresa I, é
possivel dizer que Cida gera uma dificuldade na coordenacéo das discussdes, no sentido de
gue enquanto as demais funcionarias citam fatos engracados e riem, no segmento 5,
inclusive a prépria diretora — num enquadre de humor —, ela ressalta um aspecto técnico, a

boa estrutura fisica da policlinica, como argumento que reforca o perfil altruistico da

empresa. .
511 Maria [(euir prum lugar de salde) (...) eu ( )
512 ia(
513 Cida: aém dessediferencial
514 Vanessa: [
515 Cida =éempresall dede salde, (...) agente tem um outro ponto a nosso
516 favor que € a essa estrutura que a gente tem como clinica. (...) que

%9 Grifo meu.



105

517 tira essaimagem de doenca.=

Maria, nas linhas 511 e 512 (segmento 5), ainda esta se referindo ao fato, narrado por ela,
que gerou risos: uma cliente que vem a policlinica “pra pensar” (segmento 5, linha 503),
para esquecer problemas pessoais, a briga que teve em casa. Cida encontra nisso um
elemento técnico que, associado a seu argumento do bom atendimento da policlinica,
diferencial da empresa, demonstra outra vantagem, sua boa estrutura fisica.

Essa acdo de Cida, essa postura dela em relagdo aos aspectos positivos que
caracterizam a policlinica, gera uma mudanca na propria construcdo dos significados. No
segmento 5, percebe-se que se constitui um enquadre de humor entre as participantes: os
fatos s@o narrados — todos dois dramaticos, ou seja, uma mulher que apanhou do marido,
vem a policlinica e se sente melhor, outra mulher que briga em casa e vai a policlinica para
“pensar’ — para despertarem o0 riso, embora concomitantemente reforcem o argumento
relacionado a boa qualidade do atendimento e do ambiente da empresa. Essa situacdo de
humor, da qual participam Vanessa, Patricia e Maria, é interrompida por Cida que salienta a
importancia da estrutura fisica da policlinica racional e objetivamente, diferentemente de
Vanessa, Patricia e Maria.

Uma mudanca semelhante de enquadre ocorre no segmento 6, como se percebe nas

linhas abaixo.

653 Mariaz 11,2, 3
[Todos juntos gritam 0 nome da empresa. Varias participantes riem.
Essas risadas, todos ja de pé, sdo interrompidas por Cida, logo em
seguida.]

654 Todos: Tempresall

655 Cida: entdo, mas (s0) voltando, eu acho que assim (...) eleslancaram o

656 convénio agui=

Logo apés o emblemético “grito de guerra’, “empresa II”, de todos os participantes da
reunido, ja todos de pé e entre risadas, Cida retoma as discussfes de forma objetiva
(segmento 6, linhas 655, 656). Embora fosse possivel buscar explicacbes para as
motivacdes que fazem com que Cida néo tenha participado das duas situacdes de humor
(segmentos 5 e 6) semelhantemente a suas colegas, € mais relevante, para os objetivos
dessa pesquisa, analisar a postura da Diretora em relacéo a ela e as demais participantes.
No segmento 1 e 4, a postura da diretora em relacdo a Cida € de abertura, ela afirma
que Cida pode “complementar” (segmento 1, linha 61) e colabora com ela no
desenvolvimento de seu discurso (segmento 1, linhas 66, 72). No segmento 4, o
alinhamento da diretora em relacéo a Cida expressa abertura e aprovacdo, apos uma longa

fala de Cida, Maria reforca o que ela diz. Contudo, nesse mesmo segmento (4), percebe-se
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que a diretora tem dificuldade de administrar o desenvolvimento da discussao e se sobrepde
a fala de Cida (linha 471 e 479) e Cida também se sobrepde a fala da diretora (linha 459). A
postura de Maria em relacdo a Vanessa, no segmento 2, expressa colaboracéo e aprovacéo
no que diz respeito ao que ela conta. No segmento 5, os alinhamentos da diretora em
relacdo a Vanessa e a Patricia sdo de colaboracdo e de aprovacao aos fatos narrados por
elas. Essas posturas da diretora em relacdo a essas trés participantes demonstram
flexibilidade na relacdo com elas e geram uma interacdo de colaboracdo mutua, néo
obstante as dificuldades advindas da interacédo da diretora com Cida.

A essa altura da analise das interacfes entre a superiora e as subordinadas, no
ambito da policlinica, ainda temos poucos elementos para relacionar a gestao da diretora
com o que se entende por gestdo de comunhdo no bojo da EdC. Por isso, farei isso durante

a analise da proxima reunido e ao final desse capitulo.

2
Em busca do didlogo

Nesse secdo do trabalho, analiso a segunda reunido da diretora com funcionarias da
empresa |l. Essa reunido foi realizada no dia 05 de setembro de 2008, em uma sala de
consulta que foi adaptada para essa reunido. ApGs essa reunido, foi realizada outra, com a
mesma pauta, mas com outro grupo de funcionérias. O critério para a escola dessa reunido
para a andlise, como mencionado acima, deve-se a intera¢cdo mais expressiva em termos de
discursivos entre a diretora e as funciondrias. A duragdo da reunido analisada abaixo foi
uma hora e sete minutos e, na reunido, houve doze participantes, conforme o quadro 6,

abaixo.

Quadro 6 — Participantes da segunda reunido da empresa ll

Nome Fungao Nome Fungao

Maria Diretora Suzana Estagidria (DETRAM)
Adelmo Pesquisador Marisa Recepcionista (Lab.)
Elisa Aux. administrativo Glacy Técnica — Raio X
Marina Recepcionista — Lider Acdacia Recepgdo (DETRAM)
Patricia Recepcionista Alcione Técnica — Laboratdrio
Joana Recepcionista Maira Laudos — recepgao

Para tornar mais compreensiveis as interacfes dos participantes nessa reunido €
preciso que eu apresente alguns acontecimentos anteriores a ela, os quais, em grande

parte, foram motivadores para que a diretora tomasse a deciséo de convocar essa reunido.



107

No dia primeiro de setembro de 2008, estive na policlinica para uma visita. Ao entrar
na sala da gerente de contas e convénios, Marta, achei que ela estivesse um pouco
preocupada, ou muito atarefada. Fui dar uma volta pela policlinica e depois voltei & sala
dela. Ela me chamou para conversar em uma lanchonete, ao lado da policlinica. A
lanchonete esta no mesmo prédio da policlinica, mas € terceirizada. Na conversa com
Marta, percebi que realmente havia uma preocupacdo da parte dela relativa aos
relacionamentos das funcionarias da recepcao e a algumas reclamacgdes especificas sobre
0 comportamento de uma funcionaria.

Durante a conversa com Marta, Maria nos encontrou e nos convidou para
conversarmos em sua sala. L4, ela me pds a par da situacao, contando alguns detalhes, em
uma atitude de confianca em relacdo a mim e de cuidado em relacdo as pessoas
diretamente envolvidas no problema.

Na ocasido, falei a diretora e a gerente sobre a importancia da realizacdo de
reunides enquanto mecanismos que propiciam um dialogo aberto sobre problemas
relacionados aos servicos oferecidos na empresa — sejam esses problemas relativos a
procedimentos técnicos: preenchimento de guias [formularios de convénios], senhas de
espera, equipamento, ou a atitudes comportamentais: forma de atender o cliente, por
exemplo. Disse também que, durante o periodo da pesquisa de campo, que ja tinha mais de
seis meses, era muito baixo o niumero de reunides na empresa. E que criar um espaco de
dialogo profissional, como reunibes, poderia ajudar a encontrar solucdo para diversos
problemas.

A atitude da diretora e da gerente foi de abertura e de concordéancia em relacdo ao
que eu falei.

O problema que preocupava Marta e Maria estava relacionado ao atendimento da
recepgdo central e tinha trés personagens principais: Vanessa, Joana e Marina. Vanessa
estava com mais de sete meses de gravidez e Maria e Marta haviam recebido reclamacgdes
de mau atendimento da parte dela. Na reunido analisada aqui, Maria informa que Vanessa,
durante o més de setembro (2008), ira ficar trabalhando s6 meio expediente e que, a partir
de outubro, ela ira ficar em casa, devido a gravidez.

Marina, que trabalhava como auxiliar administrativo, passou a trabalhar na recepcao
central e Maria tinha intencdo de que ela passasse a ser a recepcionista “lider”, que
coordena os trabalhos na recepc¢ao central. Ela é uma funcionaria muito responsével, ativa,
integra, simpética e conquistou a confianca da diretora em pouco tempo, desde que
comecou a trabalhar na empresa. Ela punha a diretora a par de muitas situacfes
relacionadas ao comportamento das demais recepcionistas e iSso gerou uma espécie de
cisdo entre ela e Joana, que era a lider antes de Marina ir trabalhar na recepgdo. A

mudanca de lider da recepcdo, no entanto, sé foi informada as demais recepcionistas
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durante a reunido analisada aqui. Com a chegada de Marina a recepgdo, comecou a se
formar um grupo em torno de Joana, e isso criou uma dificuldade de relacionamento entre
Marina e as demais recepcionistas. Essa dificuldade de relacionamento entre Marina e as
recepcionistas, possivelmente, afetou a qualidade de atendimento aos clientes.

Desde a minha visita, no dia primeiro, até o dia da reunido analisada aqui, dia cinco

(setembro/2008), a diretora me falou que havia conversado com “todas®®”

as recepcionistas,
individualmente, em sua sala. E foi com esse &nimo e com as informacdes coletadas a partir
dessas conversas individuais que a diretora planejou e realizou a reunido.

Essa reunido teve duas partes bem definidas, distinguidas, verbalmente, pela prépria
diretora, durante a reunido: uma parte mais “reflexiva”, “teérica”, e outra, mais “pratica®’”. Na
primeira parte, quase ndo ha interacdo oral entre a diretora e as funcionarias, Maria fala
praticamente todo o tempo e as funcionarias a escutam. As interacdes verbais sédo entre as
funcionarias, em uma dinamica de grupo proposta pela diretora. Nessa primeira parte da
reunido, a diretora faz varias acdes que sdo relevantes para a compreenséo das relacoes

entre ela e as funcionarias, por isso as descrevo no quadro 7a, abaixo.

Quadro 7a — descricdo da primeira parte da segunda reunido da empresa ll

Tempo Situacao Assunto/comentarios Falante
Inicio: Pré- — Os participantes brincam com Glacy que comprou um carro | Varios
00.00° abertura novo e falam em “batiza-lo”
Inicio: 00.11 | Pré- — A diretora fala sobre a participacdo do pesquisador na | Maria
abertura reunido, dizendo, entre outras coisas, que as funcionarias
podem ficar “tranquilas”, a vontade
Inicio: 00.39 | Abertura — A diretora abre a reuniédo Maria

— Explica as motiva¢des para estarem se reunindo
— Fala da pauta

Inicio: 01.27 | Explicacdo | — A diretora explica uma dindmica coletiva que ela vai fazer | Maria
com 0s participantes

Inicio: 02.14 | Pergunta — O pesquisador pergunta se sua mochila — que esta com um | Adelmo
e resposta dos gravadores em cima —, no lugar onde esta, vai | Maria

atrapalhar no desenvolvimento da dindmica. A diretora diz
gue ndo e depois faz um comentario humoristico, referindo-
se a relacdo dela com os filhos em sua casa, no que diz
respeito a coisas deixadas no chdo, porque a mochila do
pesquisador estava no chao. Ela ri e algumas participantes

também

Inicio: 02.45 | Abertura — A diretora retoma a abertura, provavelmente para uma | Maria
participante que tinha acabado de chegar (Maira)

Inicio: 03.12 | Explicacdo | — A diretora retoma a explicacdo dos motivos da reunido Maria

Inicio: 04.18 | Dinamica — A diretora da inicio a dinamica, e brinca dizendo que n&o vai | Maria
valer nota

Acdbes durante a dindmica — Maria

— Diz que tem funcionaria que escreve muito e pede para
serem criativas

— Ressalta que precisa ser sincero

® Anotagdes de campo.

®! palavras da diretora durante a reunizo.

%2 Formato do tempo: da direita para a esquerda, segundos, minutos e horas. O tempo total da gravacao é
1.07.19.
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— Diz que seria interessante o pesquisador participar da
dindmica

— Estimula e dar exemplo de pontos positivos e negativos
relacionados a propria personalidade, que interferem no
trabalho de equipe

— Faz comentérios: “ser pavio curto”, ser muito rigido, néo
compreender, ndo ter paciéncia: ponto fraco

— Explica a segunda parte da dinamica (10.48)

— Conduz e orienta o desenvolvimento da dindmica

— Tenta acelerar o ritmo da dindmica, mais de uma vez

Acdes durante a dindmica — outros participantes

— Seguem as orientagfes da dindmica

— Riem, algumas vezes

— Uma ou outra da alguma instrugcdo a colegas sobre a
dindmica

— O pesquisador diz a diretora, em particular, que prefere
observar e a diretora demonstra compreensao

Inicio: 22.10 | Avaliacéo | — A diretora faz comentarios explicativos e avaliativos sobre a | Maria
dinamica e fala dos beneficios que ela pode trazer para as
relacdes no trabalho

Inicio: 23.48 | Explicacdo | — A diretora explica ao pesquisador porque faz a reunido em | Maria
dois blocos, dois grupos

Inicio: 24.05 | Reflexdo — A diretora introduz, faz a leitura e comenta um texto de | Maria
Henri Ford: “Reunir-se € um comeco. Ficar junto, j& é um
progresso. Trabalhar juntos € um Sucesso.” Repete-o.

— Fala sobre o significado da palavra equipe.

Inicio: 25.20 | Concluséo | — Diz que era esse 0 objetivo da reunido: fazer as pessoas | Maria
refletirem sobre o sentido de equipe
Inicio: 25.27 | Reflexdio, | — Fala sobre o0s comportamentos, em geral, e, [ Maria
analise e especificamente, sobre as relacbes em ambientes de
avaliacdo trabalho e na policlinica, com comentérios relacionados a
dindmica
Inicio: 32.20 | Conclus&o | — Conclui a primeira parte da reunido, que ela chama de parte
“mais tedrica”

A andlise dessa primeira parte, embora com pouca interacdo oral no grande grupo,
ajudara a compreender melhor as relacdes entre superior e subordinado no ambito da
empresa |l e servira também como introducéo a analise da segunda parte da reuniao.

Essa primeira parte constitui uma situacdo institucional assimétrica, no sentido de
que a diretora planejou a reunido e a desenvolve conforme seu plano para obter os
resultados por ela previstos, numa relacdo em que ela, na condicdo de sdOcia e diretora da
empresa, esta investida de um poder ao qual as recepcionistas estdo institucionalmente
submetidas. Nesse sentido, é possivel levar em consideragdo também o conhecimento da
diretora a respeito do problema central discutido nessa segunda parte da reunido, haja vista
gue ela conversou previamente com as funcionérias.

Para analisar a postura da diretora diante das recepcionistas, nessa primeira parte
da reunido, analiso, abaixo, dois segmentos (8 e 9) que sinalizam a abertura da reunido e o

conclusao de uma atividade: uma dindmica de grupo.



110

Segmento 8 — duracéo: 23"

00:00:40° 1 Maia entdo gente(...) faz tempo que a gente ndo sereunia. (...) a

2 gente queriater feito aguele treinamento (...) e depois por

3 alguns motivos (...) meus pessoais ai que depois (...) (

4 ) com minhaméae (dai) ndo pude. (...) e depoisassim até::

5 interessante (que) depois a gente entende que talvez ndo

6 fosse 0 momento por uma série de coisas que engracado né.

7 mas n&o foi isso ndo. foi mesmo por (...) por (...) por um

8 imprevisto mesmo né. (...)

[acc]

9 entdo a gente ja tava querendo reunir com vocés. hoje tem
10 uma pauta. tem um assunto especial, mas assim jafaz tempo
11 gue a gente tava querendo se reunir um pouquinho. mesmo
12 gue fossem essas reunides rapi das que a gente olha nos
13 olhos, que a gente (...) respira um pouquinho junto e sente
14 gue ta trabalhando em equipe, em grupo. que € uma palavra
15 gue eu tenho ouvido muito de algumas de vocés né.

[Em timbre de voz que indica que as falas ndo séo dela]
16 “ah, ndo colaboracom aequipe.” “ah ndo é equipe.” “ah
17 precisa ser equipe.”
18 entdo eu vou fazer uma brincadeira com voces, (...) mas é
00.01.03 19 uma brincadeiramuito séria(...) né. (...) eu quero=

Apoés a ultima palavra do segmento 8, a diretora € interrompida por uma funcionéria
que chegou um pouco atrasada para a reuniao.

O uso da primeira pessoa coletiva, “a gente” — como na linha 9, por exemplo: “entdo
a gente ja tava querendo reunir com vocés” —, é significativo no ambito da empresa Il. As
relagbes entre a diretora, a gerente de contas e convénios — que é sua irma e socia da
empresa — e a coordenadora do laboratorio, também sécia, é de muita abertura no sentido
de que os problemas séo discutidos entre elas. Nesse sentido, 0 “a gente” representa — a
parte a impessoalidade dessa expressao, enquanto possivel estratégia discursiva — 0 grupo
que gere — embora liderado pela diretora — a empresa |l.

Nas linhas de 9 a 14, percebe-se que a diretora valoriza a reunido, embora
reconheca que, no dia-a-dia da empresa, essa atividade néo tenha sido realizada ha algum
tempo, ou seja, em meio aos desafios do mercado, um espaco de dialogo como esse tem
sido valorizado apenas em situacdes extremas, quando ha uma necessidade urgente, que
envolva situacdes delicadas e gerais, ligadas as funcionarias. Nessas mesmas linhas (9 a

14), nota-se que a diretora fala da reunido num tom afetivo:

...Ja faz tempo que a gente tava querendo se reunir um pouquinho. mesmo
gue fossem essas reunides rapidas que a gente olha nos olhos, que a gente
(...) respira um pouquinho junto e sente que ta trabalhando em equipe, em
grupo. (segmento 8, linhas 10-14)

% Crondmetro referente a gravagcdo da reunido, que vai de 00.00.00 a 01.07.19, cujas unidades s&o,

respectivamente, hora, minuto e segundo.
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A reunido se torna um momento de motivacdo, de relagdes afetivas que levam todos a se
sentirem uma “equipe”, um “grupo” que “respira um pouquinho junto”. A diretora da
policlinica é cristad e integra um grupo social religioso, o0 Movimento dos Focolares. Levando
em consideracdo esse dado e a partir da fala da diretora, nas linhas acima, € possivel
perceber que o tratamento dela em relacao as funciondrias, tem um tom informal, matriarcal
gue envolve afetivamente os participantes da reunido, que conjuga relagéo institucional com
relacdo afetiva.

Nas linhas 16 e 17 (segmento 8), € perceptivel a referéncia que a diretora faz as
conversas que ela teve com as funcionarias da recep¢do, nos dias que antecederam a

reunido, como mencionei acima. A reproducao que ela faz do discurso das funcionarias:

“ah, ndo colabora com a equipe.
(segmento 8, linhas 16 e 17)

ah ndo é equipe.” “ah precisa ser equipe.”

aponta para o problema relacional, conforme apresentei acima, existente entre elas. Diante
disso, a diretora apresenta sua estratégia para trabalhar essas dificuldades de
relacionamento: uma dindmica de grupo, que ela chama de “brincadeira muito séria”
(segmento 8, linha 19).

Apds o segmento 8, a diretora retoma a abertura da reunido, devido a funcionaria
gque chegou atrasada e depois passa a explicar a dindmica. A dindmica tem duas etapas. Na
primeira, as funciondrias recebem caneta e papel para escreverem, em trés colunas
diferentes, caracteristicas positivas e negativas para o sucesso de uma equipe. Em uma
coluna, as funcionarias vao escrever cinco caracteristicas de uma boa equipe — unido, por
exemplo —, em outra coluna, cinco caracteristicas comportamentais pessoais que colaborem
para o bom desempenho de uma equipe, e, na Ultima coluna, cinco caracteristicas pessoais
que podem dificultar o sucesso de uma equipe. Na segunda etapa, formam-se duas fileiras
de cadeiras, uma de frente para a outra, com um estreito espago que, apos as funcionarias
sentarem-se, ficam uma olhando para a outra, joelho com joelho. Essa etapa continua. As
funcionérias, sentadas, uma olhando para a outra, vao, por turnos, dizendo as
caracteristicas positivas e negativas de sua propria personalidade, que podem ajudar ou
atrapalhar a equipe a ser bem sucedida. A dindmica dura 17'52". E ao final, a diretora faz

alguns comentarios sobre a dindmica, como se vé no segmento 9, abaixo.

Segmento 9 — duragéo: 1'5”

[Continuagéo da fala da diretora, que comega um pouco antes.]
00:22:13 1 Maria adindmicatem umaunico unico objetivo, (...) (de eu) fazer
2 reflexdo (...) entreoidedl, (...) oqueeusou (..) ndo é e
3 conhecer também se expor um pouco (...) €: com- e:: também é
4 um processo de conhecimento do colega, ndo €? que as vezes 0
5

colega falou, parece que ndo, mas o fato (...) de olhar nos olhos




112

6 VOCEs V80 ver que impressionante como depois a gente vai
7 lembrar (...) qual é o ponto (conhece esse colega) qual € ponto
8 negativo. (...) é porque o célebro. (...) ndo se preocupe. né? (...) e
9 depois assim € bom porque as vezes a gente pds assim nos cinco
10 pontos importante a gente pds la uma coisa, entendeu? mas
11 depois a gente vé que ha pratica as vezes (...) € muito idealizado,
12 € preciso depois (ir) diante da minha realidade, mas|a onde eu
13 tenho que chegar. entéo fazer esses balancos, esse exame de
14 consciéncia é super importante numa dindmicaassim (...) e guda
15 agente se expor. né? que as vezes falasozinho (...)

[Mudando o timbre de voz para dar a entender que se trata de um
exemplo, um comportamento possivel de ocorrer no ambiente de

trabalho.]
16 “ah, eu acho que fulano ndo constréi aquilo.” (...)

[acc]
17 n&o, mas o que que vocé sabe de fulano?
18 (...) ndo €7 (...) entdo as vezes assim esses exercicios pra gente se
19 expor um com outro (quando) a gente trabalhajunto (...) também
20 gjuda a quebrar gelo. guda a conhecer, tudo. entdo erasd isso 0

00:23:18 21 objetivo.

No segmento 9, a diretora deixa claro para as funcionarias os propoésitos, 0s
objetivos que ela tem ao propor a dindmica. O envolvimento das participantes na dinamica
foi bastante expressivo, embora parte delas falasse ao mesmo tempo — as funcionarias de
uma fila falavam para as da fila de frente, e, depois, o contrario —, escutava-se, durante a
dindmica, a descricdo que elas faziam de suas caracteristicas positivas e negativas.

Nessa primeira parte da reunido, que dura 32'20", conforme se vé no quadro 7a,
acima, ha uma atitude colaborativa das funcionarias em relagdo ao que € proposto pela
diretora. Da parte da diretora, ha um trabalho de sensibilizacdo afetivo-reflexiva das
funcionérias para resolverem o problema exposto na segunda parte da reunido, que esta
relacionado ao atendimento da recepc¢éo, e que, conforme o conhecimento da diretora sobre
0 assunto, tem origem nas dificuldades de relacionamento entre as funcionarias que
trabalham na recepcéo central e no comportamento de algumas delas.

Como mostro no quadro 7a, acima, nos ultimos nove minutos da primeira parte da
reunido, a diretora |&€ um texto de Henri Ford que fala sobre o trabalho em equipe e destaca
o significado dessa palavra. Em seguida, ela fala do comportamento humano, em geral,
dando exemplos estereotipados de atitudes que ndo ajudam as pessoas a desenvolverem
bons relacionamentos sociais, nos varios ambiente sociais e também no trabalho. Os
exemplos usados por ela sdo os mais diversos: em situacdes familiares, no trabalho, entre
amigos, por exemplo, e em alguns momentos ela procura despertar o humor das
funcionarias.

No minuto 00.32.20 (quadro 7a), a diretora fecha essa primeira parte e em seguida

da inicio a segunda parte da reunido. Nessa segunda parte, ela aborda o problema



113

relacionado ao atendimento e pede a opinido das funcionéarias, como se vé no segmento 10,

abaixo.
Segmento 10 — duracéo: 41"
[Continuagdo dafalade Maria]
00.32.22 1 Maria eagora, (...) aoutracoisa, entrando ha parte prética, € que (...) eu
2 andei- recebi duas sexta-feira porque foram duas sextas-feiras
3 seguidas (...) eu recebi duas reclamacdo de atendimento. (...) fazia
4 tempo gue a gente ndo recebia. mesmo do telefone diminuiu
5 bastante. (...)
[acc]
6 ta vendo eu té dando o positivo. (...)
7 Le:: me preocupou um pouguinho porque as duas reclamagoes
8 falaram que:::- (...)
[acc]
9 pravocé vé os clientes de Vargem Grande sdo muito acostumado
10 com vocés, aempresa ll tratar (...) muito bem. (...)
11 e é verdade.
[acc]
12 outro dia a doutora Juliana falou (vocés tudo que € de Sdo Roque)
13 (-.)
[Rir nofinal.]
15 "vocés carregam o paciente no colo.” “vocés acostumam mal.”
00.33.03 16 (...) pode ser verdade, mas € 0 nosso estilo de fazer salide, néo €7

Apds apresentar o problema (segmento 10, linha 3), a diretora faz questdo de
reforcar, expressamente (segmento 10, linha 6), a face positiva das recepcionistas falando
de aspectos positivos referentes ao atendimento, de onde provém o problema recém
apresentado. Nas linhas 7 e 8 (segmento 10), nota-se um alinhamento de cautela da
diretora em relacéo as recepcionistas, usando o diminutivo “pouquinho” e em um tom de voz
reduzido — o que demonstra uma estratégia de polidez que atenua a ameaca em potencial
gue a exposicdo do problema significa a face positiva das recepcionistas — ela diz que se
preocupou. Nota-se também que a diretora interrompe o que esta dizendo e passa a fazer
elogios ao atendimento (segmento 10, linhas 9-15), citando inclusive a opinido de uma
médica. E conclui o segmento 10, (linha 16), ressaltando o excelente atendimento da
policlinica — carregar o “paciente no colo” — que constitui seu “estilo de fazer saude”.

Mais de dois minutos e meio depois, a diretora volta ao problema relacionado ao

atendimento e pergunta as funcionarias o que elas acham a esse respeito (segmento 11).

Segmento 11 — duracéo: 13"

00.3544 1 Maria o0 que que serdque td acontecendo? que que sera que por exemplo
2 €:: esse momento no::sso? que ta precisando (...) da um apoio?
3 sera que td o pessod ta desmotivado? (...) ou se vocés acham que
00.3557 4 ndo € nada? que foi s uma reclamacdo solta?
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Sabendo que se trata de uma situacéo delicada, a diretora, estrategicamente, abre
vérias possibilidades de causa do problema em pauta, para que as funcionarias se sintam a
vontade para posicionarem-se em relagdo ao assunto. Mas a diretora precisa insistir um
pouco mais até que uma funciondria, técnica em raios-x, ou seja, de outro ambiente de
trabalho, muito cautelosamente, tome a iniciativa, conforme se percebe no segmento 12,

abaixo.

Segmento 12 — duracédo: 1'19”

00.36.09 1 Glacy: ah, Maria olha, (...) eu: eu td aqui h&a 8 anos né?=

2 Maia =é

3 Glacy: ede8anospraca aempresall cresceu muito.=

4 Maia =/lranram//

5 Glagy: entdo, (...) minhaopinido=
[acc]

Maria: =pode pode falar abertamente Glacy.=

Glacy: =€: o crescimento (...) tem que acom- o crescimento digo 0s
clientes=

Mariaz =rum

Glacy: acho que nds funcionérios tem que (...) acompanhar esse

11 crescimento.

12 Maia /lell

13  Glacy: né?(...) por exemplo se agente atende umamédiade (...) 50

14 (...) pacientes por dia, que € mais //(que 50)// com exame e tudo
15 mais clientes (...) eu acho que tem que ter esse suporte pra
16 atender.

17 Maria //runrum//

18 Glacy: né?(...) emquestdo de (...) eu eu vou ser bem sincera,=

19 Maia =sim.

20 Glacy: por exemplo, é: (...) ndo adiantater (...) 4 narecepcao, (...) um
21 exemplo

22 Maria /lunrunv/

23  Glacy: (ndoé?) (...) ndo adianteter 4 se(...) umexemplo(...) seas4

[acc]
24 nao é ndo é que ( ) N80 €iss0.
25 seas4 (...) ndo consegue suprir. (...) asvezestem 2, 3 esupre
26 (...) aquantidade (...) né?

27  Maria //runrum//
28 Glacy: doquetendo(...)

[acc]
29 ndo é a quantidade de funcionario
30 Maria //qualidade.//

[acc]
31 Glacy: |é aqualidade.

[Siléncio de 3.4 ]

[acc]

00.37.28 32 Maria eeuachoquefoi de certaformaisso que veio areclamacdo.

A quantidade de pausas ha fala de Glacy e os incentivos de Maria para que ela dé

sua opinido em relacdo ao problema demonstram a delicadeza da situacdo. Glacy esta
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falando do comportamento de colegas de trabalho que estdo participando da reunido, ou
seja, a situacdo constitui um risco duplo para ela: se posicionar contra as colegas ou contra
a diretora, a empresa. Trata-se de posicionar-se ndo somente em relagdo ao problema em
si, mas, sobretudo, em relacdo as pessoas envolvidas no trabalho onde esta ocorrendo o
problema, ou em relacdo a empresa, onde o problema se da.

Nessa situacdo, por um lado, Glacy procura construir alguma defesa antes de
expressar sua opinido, diz que é sua “opinido” (segmento 12, linha 5), que vai ser “bem
sincera” (segmento 12, linha 18), por outro, Maria a incentiva dizendo que “pode falar
abertamente” (segmento 12, linha 6) e com expressfes de aprovacao apos varias falas de
Glacy — “ranram” (segmento 12, linha 4), “rum” (segmento 12, linha 9), “runrum” (segmento
12, linha 17), por exemplo. Contudo, sé na linha 25 (segmento 12) é que Glacy consegue
expressar com clareza sua opinido em relacdo ao problema e, entdo, percebe-se que sua
cautela e sua hesitacdo se deviam a seu posicionamento em relacdo as suas colegas. Ela
tem um posicionamento critico em relacdo as funcionarias que trabalham na recepcao, que
guestiona a qualidade do servico dessas funciondrias. E tem o imediato apoio da diretora,
gue se alinha favoravelmente a sua opinido, enfatizando que acha que foi devida a esse
motivo a reclamacé&o sobre o atendimento (segmento 12, linha 32).

N&o obstante a iniciativa de Glacy de dar sua opinido a respeito do problema em
pauta, as funcionarias hesitam em se posicionar. A diretora procura provocar, indiretamente,
a participacdo delas, dando a entender — através de comentarios, de explicagdo, como se vé
no quadro 7b, abaixo — que o problema deve ser abordado com espontaneidade. N&o

obtendo resposta, Maria se dirige diretamente a Joana (segmento 13).

Segmento 13 — duracéo: 42"

00.39.18 Maria. 0 gque vocé acha Joana?

Joana:  ah, eu ndo:: descordo da Glacy ndo. (sempre ta) assim a opinido
da Glacy é muito importante . realmente éi::sso. (...) que é (...)
[acc]
€ que nem voceé falou a equipe elatem que trabal har junto pra
poder levar arecepcado

Maria:  //unrum.//

Joana: entdo tem que ter todaintegracdo junto, uma com a outra pra
poder:: (...) seaoutrativer laembaixo, setiver que ver com
dificuldade vocé vai la pra poder gjudar. (...) porgue se uma so
fizer o que 3faz, (...) a que surge as reclamacies, né.

Maria  //runrum//=
[acc]

Joana: =//( ) euacho queai &€maisum ponto forte tem que ser equipe,
aunido, =

Marina:  =//é um conjunto.//=
15 Joana =umacom aoutraprapoder ficar levar a clinicajunto. ndo uma
16 tentar carregar tudo sozinha nas costas, né.
17 Marina /acho que nesse ponto a Glacy (tem tem) tem razado./
[acc]
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18 Maria porque as vezes tafaltando um guste.=
00.40.00 19 Marina =/exatamente./

Joana demonstra um alinhamento de concordancia em relagdo ao que Glacy disse,
ndo obstante isso constitua uma agresséo a sua face, visto que Joana trabalha na recepgéo
central, foco do problema em discussédo. Contudo, Joana ndo comenta o que Glacy disse,
mas volta sua fala para o que Maria vem abordando desde o inicio da reunido, o espirito de
equipe, num alinhamento de concordancia em relagdo a Maria (segmento 13, linhas 4, 5, 7-
9).

Nas linhas 9 e 10, Joana faz referéncia, indiretamente, ao comportamento de Marina,
gue esta para assumir a lideranga na recep¢do central e que tem, como mencionei acima,
um carater proativo, comprometido com a empresa. Contudo, Marina se posiciona

colaborativamente em relagdo a Joana, mediante o que esta diz nas linhas 12 e 13.

[acc]
12 Joana =//( ) euachoqueai €maisum ponto forte tem que ser equipe,
13 aunido, =

14 Marina =//é um conjunto.//=

Nas linhas sucessivas (15 e 16), Joana volta a fazer referéncia, indiretamente, ao
comportamento de Marina, na recep¢do. Entre as funcionarias da recepcao central, como
mencionei acima, com a chegada de Marina, formou-se um grupo de recepcionistas em
torno de Joana que tinha antipatia em relacdo ao comportamento de Marina que, para elas,
queria ser uma superfuncionaria. Marina ndo se posiciona em relacdo ao que Joana diz, na
sequéncia, volta-se a fala de Glacy. A essa altura, Maria, que tem um bom conhecimento do
problema, intervém num alinhamento de atenuacdo em relacdo as consideracdes de Joana.
E Marina demonstra um alinhamento de concordancia em relacdo ao que Maria sugere,

embora de forma timida, com um baixo volume de voz (segmento 13, linhas 18 e 19).

[acc]
18 Maria: porque as vezestafaltando um gjuste.=
19 Marina: =/exatamente./

No segmento 13, Joana e Marina retomam a fala de Glacy com um posicionamento
de concordancia em relacéo a ela, que sé é possivel interpretar como um apoio estratégico
dessas duas recepcionistas, visto que a diretora teve um posicionamento de concordancia
em relacdo a opinido de Glacy. Porque o que Glacy diz (segmento 12) aponta para o mau
servico de alguma funcionaria que trabalha na recepcao central, ressaltando que nao € a

quantidade de recepcionistas que conta, mas a qualidade do trabalho delas, o que constitui
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uma ameaca a face positiva das recepcionistas que trabalham na recepc¢ao central, a qual
se referem as reclamacdes de mau atendimento.

Observando as opinides de Glacy (segmento 12) e de Joana (segmento 13),
percebe-se uma divergéncia de compreensdo do problema entre as duas. Analisando as
linhas 9 e 10 (segmento 13) da fala de Joana, transcritas abaixo, essa divergéncia se faz

perceptivel.

7 Joana: entdotem que ter todaintegracdo junto, uma com aoutra pra

8 poder:: (...) seaoutrativer |a embaixo, setiver que ver com
9 dificuldade vocé vai la prapoder gudar. (...) porque se uma so
10 fizer o que 3faz, (...) ai que surge as reclamagoes, né.

Glacy (segmento 12) aponta como possivel causa do mau atendimento na recepcéo a falta
de qualidade de servico em um grupo de quatro recepcionistas — exemplo que ela usa — que
conseguem realizar o0 mesmo trabalho que outras trés — mais eficientes — conseguem.
Embora Glacy ndo seja bem clara em sua opinido em relagdo ao assunto da qualidade do
servigco por parte das atuais recepcionistas — falta de clareza que pode ser entendida como
estratégia para atenuar a ameaca a face positiva das colegas —, fica claro que se quatro
funcionarias ndo conseguem fazer o que trés fazem pode estar havendo falta de
entrosamento entre as quatro ou alguma pode nao estar fazendo bem a sua parte.

Na interpretacdo do que Glacy disse, Joana (segmento 13, linhas 9 e 10) salienta
gue o motivo das reclamacdes se deve ao fato de que uma realize o trabalho equivalente ao
que trés poderiam realizar, o que € contraditério e da a entender que ela esta se referindo
ao fato de que Marina, com sua dinamicidade e pro6-atividade, a seu ver, carrega “tudo
sozinha nas costas” (segmento 13, linha 16) e cria desarmonia no grupo.

Contudo, nota-se que os relacionamentos entre as recepcionistas entraram numa
nova dindmica apés a chegada de Marina na recepg¢do central, o que € possivel
compreender um pouco melhor a partir do segmento 14, abaixo.

Em termos de esclarecimento para a leitura do segmento 14, a recepcéo central fica
no piso 2 do prédio central da policlinica e os documentos gerados a partir do atendimento
aos clientes sdo impressos numa impressora de alta capacidade que fica no piso 1, dai a
necessidade de as recepcionistas descerem para pegar esses documentos impressos. Os
resultados dos exames, devido a ocuparem muito espago, também sdo mantidos numa sala

gue fica a aproximadamente dez metros de distancia da recepg¢éo central.

Segmento 14 — duracéo: 1'47”

[Sorrir discretamente]
004156 1 Marina Lleuacho quetacerto essahistdria ai. essaconversada Jo e dada
2 Glacy. por queééassmaé(...)
[acc]
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18
19
20
21
22
23

24
25
26
27
28
29
30
31
32
33

35
36
37
38
39

40
4
42

45
46
47

49

Maria

Marina:

Maria

Marina

Maria:

Marina

Maria
Marina:
Maria:
Marina
Maria:
Marina:
Marina:
Maria
Maria
Marina
Maria:

Marina

Maria

Marina:

Regina:

eu acho que se todo mundo procurar trabalhar procurar trabalhar
igual, (...) arecepcdo ndo vai ter problema(...) agora digamos
assim se uma sai as vezes ndo da satisfacéo, eu acho que é
importante uma comunicar a outra “olha, t6 indo (...) tomar um
café:.” (...) “td indo €: buscar umaimpressdo.” vai buscar a
impressdo, volta, ndo ficala porqueisso dai também atrapalha
muito né. porque as vezes, que nem um exemplo, (...) eu vou,
digamos, eu vou buscar umaimpressao, ai eu vegjo aGlacy ai (...)
comega a conversar com a Glacy ai esqueco davida.
/lrunrum.//=
[acc]
=ai tem duas aqui em cima, ai umaprecisa(...) a (...) imprime
uma ndo sabe que a outra ta embaixo, desce pra pegar a
impressdo, outra(...) precisa pegar um exame (...) ndo tem como
sair.
porgue dai vai deixar

| mas ai ndo ta nem fazendo uma coisa errada=
[acc]
=ndo, €. e asvez- digamos, ai vai (...) precisa sair, acaba deixando
arecepcdo sozinha(...) e paciente chega, eja javérias vezes
paciente me pegou aqui na calcada aqui ejafalou (...) que: chega
vérias vezes agqui e arecepgao sozinha. (...) € umaarecepgao ndo
pode ficar sozinha.=
=n&o.=
[acc]
=entdo, né:: entdo assim eu acho que tem que ter assim (...) unido.
(...) s ndo tiver unido ndo tem como.
eu acho que tem como. (...) eu acho.=
=€ é que eu eu t6 insistindo pra vocés trans- traduzirem o que que

€ essa uni&o.
|no geral
( ) (...) eladeu um nome precisamos de unido
|assim, entéo (...) ( ) tavafalando
/(parece uma uni&o assim)/=
[n&o,

[acc]
=a unido que eu quero dizer é assim € uma sempre comunicar a
outra=
=la( ) ndo, unido o que que €?
ndo deixar arecepcao sozinha. praisso eu tenho que adaptar

[ néo,
umafalar comaoutra=
[acc]
=entdo. porgue que nem exemplo oh as vezes né J6 as vezes oh
assim (...) vai pegar alguma coisala embaixo? porque eu jatd
indo pegar, ja pego pravocé.=
=iss0.=
[acc]
=assim as vezes a Anatambém pergunta. entdo assim, isso é no
gerdl, (...) todo. entendeu? (...) “pessoal eu t6 indo pegar uma
impressdo, tem alguma coisa prapegar?’ japega. “t6 indo pegar
entdo, alguém tem pramim pegar?’ (...) entdo, assm um gjudar o
outro. (...) né. porque
tem que ter muita comunicagdo também.=
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50 Marina: =tem queter. demais, entendeu?=
00.43.43 51 Regina |entre ela, entre a enfermagem.

Nas duas primeiras linhas do segmento 14, o tom reduzido da fala de Marina, bem
como seu ritmo acelerado durante todo o resto do segmento, demonstram, como mencionei
antes, o quanto € delicado o assunto, e que tratar dele em grupo — séo doze os participantes
da reunido — significa expor questdes delicadas inerentes ao relacionamento entre as
funcionarias da recepcéao central, presentes na sala. Mas ndo obstante a hesitacdo, Marina
toma a iniciativa e aborda, com bastante clareza e com exemplos objetivos, o dia-a-dia do
trabalho dela e de suas companheiras, na recepcdo. Nota-se que, ao tomar a iniciativa, ela
reforca a face positiva de Joana e se apdia também, estrategicamente, no discurso de Glacy
e expressa um alinhamento de concordancia em relacdo a Glacy e a Joana. Essa atitude
tende a atenuar suas consideracoes relativas a seu grupo de trabalho na recepcao central,
do qual Joana — que esta diretamente envolvida no problema — faz parte.

Na linha 17 (segmento 14), Maria tem um posicionamento de defesa em relacdo as

recepcionistas que trabalham com Marina.

[acc]
13 Marina =ai tem duas aqui em cima, ai umaprecisa(...) a (...) imprime
14 uma ndo sabe que a outra td embaixo, desce pra pegar a
15 impressdo, outra (...) precisa pegar um exame (...) ndo tem como
sair.
16 porque dai vai deixar
17 Maia | mas ai ndo t& nem fazendo uma coisa errada=

Como falei acima, durante os quatro dias que precederam a reunido analisada aqui, Maria
conversou com todas as funciondrias da recepcao central individualmente e com Joana e
Marina juntas, para solucionar o problema do qual estéo tratando na reunido. Por isso, como
Maria mesma salienta, o propoésito principal da reunido € promover a reflexdo sobre o
espirito de equipe, para que possiveis dificuldades de relacionamentos sejam resolvidos e
ndo prejudiguem a qualidade dos servigos da policlinica. Maria conhece o comportamento
de Marina, sabe que ela é exigente, e possivelmente € esse pressuposto que leva Maria a
posicionar-se em defesa das funcionarias diante da lista de detalhes de companheirismo

gque Marina faz. Nesse sentido, compreende-se o que Maria diz no segmento 13,

[acc]
18 Maria porque as vezestafaltando um guste.=
19 Marina =/exatamente./
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gue aponta para uma terceira via no que diz respeito a resolucdo do problema no
atendimento, que esta relacionado aos comportamentos das recepcionistas, ou seja, nem
um comportamento irresponsavel de deixar a recepgdo sozinha, nem um comportamento
rigido de controlar cada atitude das recepcionistas.

Das linhas 27 a 43 (segmento 14), nota-se que Maria tem um alinhamento de
provocacao em relagdo a Marina e de indagacdo em relacdo ao que ela esta dizendo, o que
gera uma tenséo entre as duas. Na linha 43, o alinhamento de Maria ja muda em relacdo a
Marina, passa a ser de aprovacao, de satisfacdo em relacédo as respostas dadas por ela.

Ao final do segmento 14, Regina sugere que o0 problema do atendimento na
recepcao esta relacionado a comunicacao. E o posicionamento de Marina em relagéo a isso
€ de concordancia. O assunto comunicagdo, ap0s esse segmento, é discutido pelas
participantes da pesquisa com exemplos dados por Regina. Maria demonstra um
alinhamento de concordancia em relacao a possibilidade de que o problema de que estéo
discutindo esteja relacionado a comunicacao, e, inclusive, defini-o como ponto importante da
agenda de atividades com as funcionarias.

Contudo, a énfase volta para a autorreflexdo, no sentido de trabalhar os
relacionamentos pessoais, com exemplos de carater psicolégico, descricdo de
comportamentos que devem ser evitados, como mostro no quadro 7b, abaixo. Esse é o

assunto que antecede o segmento 15, e que continua nele.

Segmento 15 — duracédo: 1'12"

[Continuagdo dafala de Maria]

005237 1 Maria [tem que ser flexivel.

2 /agoratem pessoa que tem maisresisténcia/ (...)

3 Lai quando vocé aponta um erro dela, (...) elareage eficana

4 reacdo. /ndo modifica./=

5 Marina: =entfo €isso que eu quero dizer ( ). aGlacy vem efada

6 assim, “Mari, vocé fez tal coisaerrada.” ai ( ).

7 N&0 POSSO pensar assim.=

8 Maia ndo.=

[acc]

9 Marina: =eu tenho que pensar que elaveio prame gudar.=

10 Maia =iss0.=
[acc]

11 Marina =jamaispensar que elaveio pramim- (...) “mas &, (...) qualquer
12 coisinhaela ficame ench- me pega no pé. ndo é assim. entendeu?
13 ai isso, quando a gente é equipe, (...) nds temos que pensar assim,
14 “puxa, (...) entdo quer dizer se elando me desse essaideia né,
15 entdo eu vou procurar fazer do jeito que elafalou. (...) e ndo levar
16 pro outro lado. eu acho que (a equipe deve ser assim), ndo
17 gualquer coisinha, ai vai virar o que? casca de ferida.
18 /qualquer coisinha ( ).
19 Maia |e eu n&o admito muito iSso. /eu queria deixar
20 bem claro também outra coisa que elafalou. assim a:::/ (...) quem

21 me conhece ha mais tempo, (...) eu lido bem, eu quero ajudar
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22 VOCEs a gente crescer junto, e que ( ) esses meses esse

23 segundo semestre (...) me envolvi com outros negoécios, (...)

24 afastou um pouco. (...) mas a gente t6 disposta, a gente aqui ndo

25 manda funcionério embora enquanto ndo foi (...) quem todo

26 mundo é testemunha (de quando a gente ndo) porgue € estilo

27 NOsso. e NGs queremos continuar assim. (...) agora,

28 implicanciazinha, coisinha eu ndo admito. (...) entdo, quando eu

29 falo “eu ndo admito”, nds vamos chamar, e vocés podem trazer
00.53.49 30 podem encontrar essa abertura,

A autorreflexdo perpassa toda essa reunido. A dindmica desenvolvida na primeira
parte da reunido, a leitura do texto de Henri Ford (quadro 7a), comentéarios, exemplos,
avaliacdes feitos pela diretora demonstram que sua estratégia de formar um grupo de
trabalho coeso que preste um servigo de qualidade é a autorreflexdo comportamental e a
motivacao.

No segmento 15, Marina, colaborativamente em relagdo a Maria, aproveita para
tratar de comportamentos relacionados a seu ambiente de trabalho, no qual ela encontra
algumas resisténcias na relacdo com suas colegas, como mencionei acima. Maria
(segmento 15, linhas 19-30) se alinha colaborativamente em relacdo a Marina e toma um
posicionamento de adverténcia em relagdo a funcionarias que estejam criando caso por
“qualquer coisinha” (linha 18). Mas Maria constréi também uma imagem altruista de si
mesma e da empresa, definindo o posicionamento dela e da empresa em relacdo a quem
mantém comportamentos que ndo colaboram com a equipe.

No quadro 7b, abaixo, continuacdo do 6a, acima, descrevo acfes dos participantes

que seréo ilustrativas de consideracotes feitas na interpretacdo dos segmentos acima.

Quadro 7b — descricdo da segunda parte da segunda reunido da empresa

Tempo Situagao Assunto/Comentarios Falante

Inicio: 32.20 | Concluséo — Conclui a primeira parte da reunido, que ela chama de | Maria
parte “mais teorica”

Inicio: 32.25 | Problema - Diz que recebeu reclamacgdes sobre o atendimento da | Maria

recepgéo central

— Ressalta  aspectos  positivos  relacionados ao
atendimento

— Analisa aspetos referentes as reclamacdes e fala sobre
suas procedéncias (uma pessoa fisica e uma pessoa
juridica)

— Diz como ela reagiu diante da reclamacéo e que reagéo
é preciso ter diante de reclamacdes

— Ressalta que na discussdo do problema ndo quer entrar
em procedimentos técnicos e dar exemplos com um
alinhamento de ridicularizagdo, que suscita risos timidos

— Faz perguntas provocativas: “Sera que o pessoal ta
desmotivado?” ou “Vocés acham que ndo é nada, que
foi s6 uma informacgao solta?

— Faz siléncio (35.58)

— Como ninguém se expressa, retoma a fala (36.02)

Continuagéo: | Problema — Opinido, alinhamento relacionado ao problema em pauta | Glacy
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— Maria interfere, incentivando-a a falar

Continuagéo: | Problema — Alinhamento de Maria em relagdo ao que Glacy disse | Maria
37.25 anteriormente
Continuagéo: | Problema Retoma a fala, fazendo um reparo Glacy
37.50
Continuagéo: | Problema Devido ao siléncio que se fez, Maria interpela Marisa, | Maria
38.25 convidando-a a colaborar com a discusséo,
Faz um comentario sobre a importancia da participagao
das funcionarias que trabalham em outros setores, que
ndo na recepc¢édo central
Explica o significado da palavra “atender”
Instiga algumas participantes a se posicionarem
Interpela Joana: “O que vocé acha Joana?”
Continuacgédo: | Problema Faz referéncia ao que Glacy disse, afirmando estar de Joana
39.20 acordo, mas o gue diz é diferente
Continuagdo: | Problema Faz referéncia ao que Glacy diz Maria
39.58 Ressalta melhoras nos procedimentos técnicos
Comenta a situacdo atual relacionada ao problema
Corte: 41.43 | Telefonema Maria recebe uma ligacdo telefonica de Marta Maria
Continuagéo: | Problema Faz um comentario relacionado ao problema, | Marina
41.56 apresentando exemplos praticos
Continuacgédo: | Problema Maria pede que Marina especifique o termo unido, | Maria e
43.01 mencionado por ela Marina
Marina intervém
Continuagao: | Problema Marina explica o que quer dizer com “uniao” Marina
43.11 Marina é interrompida por Maria, mais de uma vez Maria
Outra participante tenta falar, mas Marina continua, em | outras
um ritmo acelerado
Continuagédo: | Problema Interpretacdo do que foi dito por Marina, citando como | Maria
44.22 exemplo situagcées do dia-a-dia, destacando atitudes
comportamentais inadequadas, na recep¢do Outras
Ha um momento de euforia, com vérias vozes
sobrepostas
Continuagao: | Problema Regina da sua opinido a respeito do problema em | Regina
44.46 discussdo, ressaltando um aspecto mencionado por
Maria, a falta de comunicacéo, como sua principal causa | Outras
Regina da exemplos de falhas na comunicacao
QOutras participantes intervém
Continuagao: | Problema Déa exemplos de como fazer em relagdo a comunicagdo | Maria
47.04 Diz algo a respeito de controle de comportamentos por
parte da administracdo da empresa: a principio com um
alinhamento de seriedade e depois com um alinhamento
de humor em relacéo a esse assunto
Fala sobre o uso do Orkut nos computadores da
empresa e de um documento juridico relacionado a isso,
gue ela teve que assinar, provavelmente proibindo o uso
Continuagao: | Problema Diz como ser mais colaborativos diante dos problemas | Elisa
48.20 do dia-a-dia no trabalho
Continuagédo: | Problema “Eu quero tirar duas coisas dessa sua fala” Maria
49.48 comentarios de Maria em relacdo ao problema
retomando aspectos acenados por Elisa
Déa incentivos de cunho psicolégico — “nés somos
estrelas”, “as estrela sdo lindas, mas tém pontas...” —
para dizer que nao obstante as funcionarias tenham
suas qualidades, as dificuldades de relacionamento
existem
Continuagao: | Problema Marina se alinha favoravelmente em relagédo ao tipo de | Marina
52.47 comportamento que Maria descreve
Continuagédo: | Problema — Adverténcia: Maria diz ndo admitir tipos de | Maria

50.54

comportamento mencionados por Marina, por parte das
funcionarias

Em seguida, da dicas de como proceder em relacdo a
certas dificuldades no trabalho em termos de
comportamento, de relacionamento. E o faz
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humoristicamente, dando exemplos
— As participantes riem, em alguns momentos,
demonstrando mais descontracdo, Maria também

Inicio: 57.50 | Concluséo — Maria conclui a discussdo do problema e pergunta: | Maria
“alguém mais quer falar alguma coisa?”

Inicio: 57.57 | Agenda — Como ninguém fala nada, Maria passa a falar da agenda | Maria
em termos de reuniéo

Inicio: 58.40 | Informagao — Explica a situagdo de Vanessa, que ird se ausentar da | Maria

empresa devido a licenga de parto

— Redefinicao de atribuic6es de Marina (lider da recepc¢ao)
e de Joana (novo projeto relacionado a marketing)

— Diz que ndo sabe se vao dar certo as novas atribuicdes
que estdo sendo delegadas a Joana e a Marina

— Em seguida fala de resisténcias, referindo-se as novas
atribuicdes de Joana e Marina

— Pede que se houver algum problema mais complexo do
que as situacdes que estdo sendo tratadas, que ela ndo
saiba, que “por favor” as funcionarias avisem

— Dar um exemplo no sentido de demonstrar que se as
novas atribuicbes dadas a Marina e a Joana ndo derem
certo, podem ser desfeitas

— D& as novas atribuicbes dadas a Marina e a Joana um
carater de experiéncia

Inicio: Conceituacdo | — Fala sobre o conceito de lideranca e de chefia: | Maria

01.03.30 capacidade de servir

— Da exemplos da relagdo entre superior e subordinado, a
partir de seu dia-a-dia como mae

Inicio: Fechamento | — Encerra a reunido Maria
01.06.42 — Resume os objetivos da reunido
— Agradece as funciondrias

Nas principais acdes realizadas pelos participantes dessa segunda reunido, descritas
nos quadros 7a e 7b, bem como a partir das consideraces contextuais feitas acima, é
possivel dizer que a autoridade exercida por Maria diante das funcionarias se caracteriza
por aspectos afetivos que podem ter como motivacdo principios religiosos, como a
fraternidade, por exemplo. A0 mesmo tempo em que ela expressa seu posicionamento de
adverténcia — “eu ndo admito” (segmento 15, linha 29) — em relagdo a funcionarias que nédo
estejam colaborando com o0s objetivos da empresa, ou seja, que estejam com
“implicanciazinha” (segmento 15, linha 28), ela demonstra o que quer dizer com isso: “nés
vamos chamar [para conversar], e vocés (...) podem encontrar essa abertura” (segmento 15,
linhas 29 2 30), salientando que esse tipo de procedimento faz parte do “estilo” (segmento
15, linha 26) da empresa. Nesse sentido, podemos levar em consideracdo que o esforgo
dela em compreender a situacdo probleméatica relacionada ao atendimento — chamando as
véarias funcionéarias da recepc¢éo central para conversar, como ela fez dias antes da reunido
—, bem como a prépria convocacdo da reunido para tratar do assunto e encontrar as
solucBes para que o atendimento volte a ser como antes [muito bom] — como ela ressalta no
segmento 10 — corroboram o que ela define como modo de proceder na gestdo de pessoa.

No segmento 14, diante da lista de procedimentos ndo colaborativos, ou que ndo sao

expressao de um “espirito de equipe” [de unido] (segmento 14), que Marina faz, citando
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exemplos préaticos de seu ambiente de trabalho, Maria atenua as consideragfes exigentes
de Marina, defendendo direitos inerentes a todas as funcionérias. Ao final do segmento 14,
Maria acata a ideia de Regina, segundo a qual o problema do atendimento em pauta esti
relacionado a comunicacgéo, ou melhor, a auséncia de comunicagéo entre as recepcionistas.

Atitudes como as mencionadas nos dois pardgrafos acima, por parte de Maria,
demonstram uma atencdo diferenciada em relacdo as funcionarias. Nesse sentido, €
possivel dizer que a gestdo de pessoa na empresa Il € desempenhada na perspectiva da
EdC, embora mantenha um carater intensamente afetivo, que pode esta ligado a principios
religiosos. Isso demonstra que a empresa Il esta num estagio de desenvolvimento de gestédo
de comunhdo, que ainda ndo criou uma estrutura ampla de participacdo na abordagem de

questdes referentes ao dia-a-dia da empresa, a seus servicos, a suas metas.
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Consideracdes finais

Os conceitos de enquadre, alinhamento e face — enquanto categorias de andlise —
contribuiram para o estudo das relacfes entre pessoas que exercem funcdes diferentes nas
duas empresas estudas nesse trabalho. Nesse sentido, também foram importantes os
conceitos de autoridade e fraternidade, na perspectiva dos estudiosos da EdC.

A partir desses conceitos, desenvolvo, abaixo, as considera¢fes finais do estudo
desenvolvido nessas empresas, relacionando suas préaticas de gestdo de pessoa — mais
especificamente no que diz respeito a rela¢des entre superior e subordinado — a perspectiva

de gestao no ambito da EdC.

1
A fundicao

As interacdes entre superiores e subordinados na empresa I, a fundicdo, apresentam
algumas caracteristicas relevantes para o estudo desenvolvido aqui, que poderiamos

resumir panoramicamente da seguinte forma.

— Tipos de enquadre: na abordagem de problemas, geram-se enquadres de conflito e
de humor. Nos enquadres de conflito, os participantes que se alinham de maneira
divergente em relagdo ao assunto em discussdo, conseguem superar a situacdo de
conflito e estabelecer consenso (segmentos 3; 6; 11; 14, 15 e 16; 18). Os enquadres
de humor sdo motivados por coordenadores (segmento 12, 19) — nesse caso 0S
posicionamentos dos conselheiros, sobretudo, dos gerentes e dos diretores sdo de
colaboracdo em relagcdo a situagdo de humor —, conselheiros, gerentes (segmento
12).

— Alinhamentos: os alinhamentos sao flexiveis, na maioria dos casos, e tendem a
convergir em situagfes de conflito, especialmente quando se trata de encontrar
solucdo para algum problema (segmentos 6; 14, 15 e 16) ou para o defeito de uma
peca (segmentos 11, 18).

— Faces: as ameacas as faces se dao, sobretudo, em situa¢cdes de humor, de maneira
atenuada.

— Abertura, por parte dos superiores; compromisso, autonomia e competéncia, da
parte dos subordinados: durante as duas primeiras reunides analisadas, o
conselheiro técnico, Jodo — que, devido a sua experiéncia de mais de trinta anos na

administracdo da fundicdo, exerce consideravel autoridade, e cuja funcdo é
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coordenar a reunido de qualidade, na auséncia do diretor industrial, Alfonso —, por
meio de estratégias que tendem a reforcar e preservar a face positiva dos
coordenadores (segmentos 1, 3, 10), e de alinhamentos de aprovagao em relacéo a
ideias e sugestbes levantadas pelos coordenadores setoriais (segmentos 7, 8), cria
um espacgo de didlogo em que os coordenadores tém liberdade e autonomia para
interagir com seus superiores de forma objetiva e com competéncia. Os conflitos
ocorridos entre gerente e coordenador setorial (segmento 3: José e Saulo versos
Alex; segmento 6: José versus Saulo e Alex), entre o conselheiro técnico e um
coordenador (segmento 11: Jodo versus Fernando), nas duas primeira reunibes,
demonstram a abertura entre superiores e subordinados e autonomia de que os
subordinados desfrutam nas discussfes cujos assuntos tratados sdo da competéncia
deles.

Conflito e autoridade: na andlise da terceira reunido, analisei dois conflitos: o
primeiro, entre o conselheiro técnica, Jodo, e o diretor industrial, Alfonso, (segmentos
14 e 16), e o segundo, envolvendo, sobretudo, 4 participantes: de um lado, o
conselheiro técnico, e um coordenador, Saulo, e, do outro, um coordenador, Alex, e
o conselheiro de gestdo, Marcos (segmento 18). No primeiro conflito, nota-se que as
causas do conflito podem estar relacionadas a questdes culturais, de geracdo e de
posto de trabalho — o conselheiro técnico assumiu por mais de trinta anos a fungéo
gue agora € exercida pelo diretor industrial. Contudo, o0s posicionamentos
divergentes entre Jo&o e Alfonso em relacdo ao sigilo empresarial, de procedimentos
relativos a producéo de pecas, chegam a convergir em torno de uma postura definida
e clara da empresa em relacdo a esse assunto. No segundo, as causas do conflito
tém relagdo com um mal entendido provocado pelo ritmo acelerado e o0s
intercruzamentos nao lineares da falas — ou seja, Marcos fala, Adriano fala com
Marcos, Jodo fala durante a fala de Adriano, Marcos ndo escuta o que Joao fala e
fala se dirigindo a Adriano, por exemplo, ver segmento 18 —, em que 0s participantes
nao conseguem se entender em relacdo a uma decisdo: eliminar uma saliéncia
quadrangular de uma peca durante o processo de fundicdo ou rebaixa-la na dltima
fase de producdo da peca, ho acabamento [rebarbac¢éo]? No climax desse conflito,
quando Jodo diz ndo estd entendendo, Marcos e Alex se posicionam
colaborativamente em relacéo a ele e, juntos, chegam a uma decisao satisfatoria em
relacdo ao procedimento de fabricacdo dessa peca, que tem o apdio dos demais
envolvidos na discussdo. Como salientei acima, a convergéncia dos envolvidos
nesse conflito em torno de ideias e os posicionamentos de colaboracdo entre
superiores e subordinados demonstram que as relacbes entre eles sdo bastante

horizontalizadas. A atitude de Marcos, conforme a analise desenvolvida acima, no
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auge do conflito envolvendo Alfonso e Jodo (segmento 14, linha 409) e em um ponto
crucial do conflito entre Jodo e Alex (segmento 18, linha 593), demonstra o exercicio
da autoridade na perspectiva da EdC, no sentido de atenuar os conflitos, garantir um
especo de didlogo propicio a discusséo objetiva das questdes em pauta, sem agredir
a igual dignidade e liberdade das pessoas envolvidas na interacao.

— Sucessdo da diretoria e conflitos: a relacdo entre Jodo e Alfonso — permeada de
aspectos conflituosos, como mencionei acima e na andlise, sobretudo, dos
segmentos 14, 15 e 16 — constitui uma expressdo da fase de sucessao da diretoria
que a empresa esta passando. Os conselheiros, bem como os novos diretores,
durante uma entrevista realizada com trés deles sobre o assunto, demonstraram
estar cientes de que a fase de transicdo traz desafios para quem esta iniciando a
tarefa de dirigir uma empresa do porte da empresa |, com mais de quarenta anos no
mercado, e para quem estd concluindo uma longa etapa de direcdo. Nesse sentido,
€ possivel dizer que sera necessario ainda algum tempo para que a empresa
alcance maior estabilidade em termos de relacionamentos, mas é possivel dizer
também que a empresa tem progredido no que diz respeito a isso, tendo como

referéncia o periodo da pesquisa de campo que realizei.

As consideracdes feitas acima, a respeito das interacbes sociodiscursivas entre os
participantes da pesquisa realizada na empresa |, demonstram que varias atitudes de
superiores e subordinados contribuem para o cumprimento do objetivo da reunido de
gualidade. De fato, desde que comecei a pesquisa na empresa | até a Ultima reunido de que
participei, os defeitos apresentados nas pecas diminuiram significativamente. Uma
consequéncia importante das atitudes dos participantes dessa pesquisa, na empresa |,
expressao das interacdes entre superiores e subordinados, nessa empresa, € a atmosfera
agradavel e espontanea que existe na relacdo entre eles, o que, inclusive, contribui para a
eficiéncia dos trabalhos.

Conforme o estudo desenvolvido aqui, nota-se uma correlagdo entre os principios de
solidariedade, justica e lealdade — valorizados pelos conselheiros, Marcos e Jodo*, e
transmitidos aos atuais diretores, e que estdo relacionados aos principios da EAC - e as
caracteristicas que constituem as relacdes entre eles. Embora haja conflitos, ha uma relacédo
de toleréncia e solidariedade que leva os participantes dessa pesquisa, da empresa |, a irem
além dos conflitos e realizarem suas atividades com eficiéncia, qualidade e mediante um

relacionamento agradavel.

% Discutido no inicio do capitulo 3.
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2
A policlinica

Na primeira reunido, da policlinica (empresa Il), analisada no capitulo 4, percebe-se
gue a diretora d4 demonstracdes de abertura em relacao as funcionéarias (segmento 1) e de
flexibilidade em relacdo ao gerenciamento das discussdes (segmentos 1, 4). No segmento
1, o elogio dela as funcionarias, sem que fizesse parte da pauta, tornou-se tema de
discussdo entre as funciondrias que ressaltaram o bom atendimento da policlinica e a
satisfacdo dos clientes em relacdo a isso, mediante varios exemplos préticos, fatos
ocorridos com elas. No que se refere a esse assunto — que ocupa boa parte da reunido —, a
iniciativa foi de Cida, que teve o0 apoio de Maria. Em seguida, Maria pede a Vanessa que
conte um fato especifico sobre esse assunto. Vanessa, huma atitude colaborativa em
relacdo a Maria, conta que a policlinica recebeu um presente de um cliente anénimo. Nesse
sentido, € possivel falar de colaboracéo por parte das funcionérias em relacdo a Maria.

No que diz respeito a flexibilidade por parte de Maria, no gerenciamento da reuniao,
€ interessante mencionar alguns aspectos de sua interacdo com Cida. Nos segmentos 5 e 6,
sobretudo, constituem-se dois enquadres de humor, dos quais participam varias
funcionérias. Cida, que tem um comportamento muito sério — no sentido de ndo se envolver
em nenhuma situagdo humoristica, das varias que houve — durante a reunido, retoma a
abordagem do problema em pauta — a relagdo com a concorréncia — de forma brusca, a tal
ponto de sinalizar o limiar da mudanca de enquadre. No segmento 5, Cida demonstra uma
postura contraria a Maria, no que diz respeito a como lidar com a concorréncia. Cida tem
uma voz bastante potente e consegue se impor em relacdo as colegas e, inclusive, a
diretora, o que constitui uma ameaca a face negativa das participantes da pesquisa, nessa
empresa. Contudo, Maria ndo entra em confronto direto com Cida. Percebe-se que, em
alguns momentos, Maria (segmentos 1, 4) e Vanessa (segmentos 4) tentam interromper
Cida para conseguirem expressar suas opinides, consideracdes. Nesse sentido € notavel
gque Cida cria dificuldade no gerenciamento da reunido. A postura de tolerancia (segmento
4), de colaboracao (segmentos 1, 4) e de concordancia (segmento 7) de Maria em relacéo a
Cida demonstra flexibilidade e capacidade de negociacdo na relacdo com ela, o que pode
ter como motivacdo o principio da fraternidade, base da gestdo de pessoas no ambito da
EdC, conforme Bruni (2005)

A segunda reunido constitui-se numa situacao autorreflexiva, motivacional (primeiros
trinta e dois minutos, que chamei de primeira parte) e numa situacdo de abordagem de
problema (do minuto trinta e dois ao final da reunido, que chamei de segunda parte). Na
primeira parte dessa reunido, quase nao ha interacdo oral das funcionérias no grupo. Elas

tém um posicionamento colaborativo em relagdo a diretora, escutando, realizando a
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dindmica proposta pala diretora, sorrindo durante alguns momentos da dindmica. Essa
primeira parte constitui uma estrutura de interagdo com um nivel de assimetria elevado.

A segunda parte da segunda reunido apresenta maior participagdo discursiva entre
as funcionérias e a diretora. Embora a diretora detenha um conhecimento aprofundado do
problema abordado, ela cria um espaco de didlogo, que, no papel de coordenadora da
reunido, ela monitora com longos comentarios, exemplos e incentivo no intuito de continuar
gerando reflexdo e motivagdo como tentativas de encontrar solugdo para o problema
relacionado ao atendimento da recepcéo central. Nesse sentido, a diretora incentiva e
provoca a participacéo no didlogo (segmentos 11, 13).

Como salientei no capitulo 4, o problema abordado na segunda parte da segunda
reunido da policlinica é bastante delicado e envolve, diretamente, algumas funcionarias que
estdo presentes na sala. Dai a hesitacdo delas em se posicionarem em relacdo ao assunto.
Com o incentivo da diretora, Glacy, com muita cautela, d4 o primeiro passo, que nao é
suficiente para ampliar a discussdo e a diretora volta a insistir na participacdo das demais
funcionarias.

Embora levando em consideracdo as razdes mencionadas para tanta hesitacéo, é
possivel considerar também que isso possa estar relacionado a falta de ocasies como a
gue foi criada nessa reunido, ou seja, a falta de uma pratica de dialogo em grupo. Como
ressaltei, acima, durante sete meses — periodo de durag¢do da pesquisa de campo — foram
realizadas duas reuniées, em situagfes de emergéncia.

Contudo, a atitude de convocar a reunido para discutir o problema relacionado ao
atendimento — provavelmente causado pelas dificuldades de relacionamento entre as
recepcionistas da recepgdo central — e o cuidado da diretora, nos dias anteriores a reunido,
em escutar pessoalmente o que as funcionarias tinham a dizer sobre o assunto demonstram
gque ela teve uma atencdo pessoal em relacéo a elas. Essa postura da diretora em relacdo
as funcionarias, levando em consideracdo a experiéncia de campo, tem uma relacdo com o
principio de fraternidade, que constitui, na perspectiva de Bruni (2005), um elemento basilar
das relacdes nas empresas de EdC, inclusive, as relacBes entre superior e subordinado.
Nesse sentido, percebe-se que as funcionarias, Marina e Regina, sobretudo, tiveram uma
postura pré-ativa em relacdo a expectativa da diretora, no que diz respeito a reunido. Com
efeito, essas duas funcionéarias (segmento 14) salientaram aspectos importantes em termos
de procedimento de trabalho e de interacdo na recep¢do e a comunicacdo como fator a ser
melhorado. Essas atitudes das funcionarias podem ser entendidas como uma importante
contribuicdo para a gestdo de pessoas nha policlinica, e como uma resposta positiva as
expectativas da diretora, o que no ambito da EdC, Bruni (2005) denomina de reciprocidade.

A gestdo de pessoas exercida pela diretora da empresa Il se aproximar da

7

perspectiva de gestdo da EdC, mas € centralizada na diretora, que acumula mdultiplas
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competéncias e acaba por ter dificuldade em elabora um plano estratégico em termos de
atividades relacionadas a gestdo de pessoas. O que acontece também em termos de

planejamento estratégico de crescimento no mercado, que ndo convém discutir aqui.

3
As empresas estudas e a EdC

As duas empresas estudadas nesse trabalho sdo bastante diferentes entre si, mas
ambas apresentam caracteristicas que indicam um estilo peculiar de gestéo de pessoas.

A empresa | desenvolveu uma organizacdo que propicia um didlogo aberto entre
superiores e subordinados, no qual, conforme a andlise dos dados (capitulo 3), um
subordinado é capaz de influenciar decisdes importantes para a resolucdo de problemas
relacionados a producao.

A relacéo entre superior e subordinado, no ambito dessa empresa, da-se de forma
bastante horizontalizada, no sentido de que os papeis institucionais sdo mantidos, mas as
decisdes que competem aos funcionarios que exercem cargos hierarquicamente superiores
sédo influenciaveis e se alteram na interagdo com funcionarios que exercem cargos
inferiores. E possivel dizer ainda que a empresa | incorporou a seu modo de ser e de agir
(Alves, 2003) mecanismos que favorecem a relacdo e a interagdo entre os gestores da
empresa e seus demais funcionarios, com uma programac¢do de reunides e uma estrutura
organizacional que possibilita um intercambio de ideias, inclusive, com os funcionarios do
chéo de fabrica, conforme apresentei no capitulo 3 (segmento 8). A estrutura organizacional
e o intercambio de ideias que ela propicia, mediados por rela¢des horizontalizadas entre os
funcionérios que exercem cargos diferentes na empresa, expressam o que, no ambito da
EdC (Bruni, 2005; Crivelli, 2007), é entendido como uma gestdo de comunhao, baseada no
principio da fraternidade. Como salienta crivelli, “Realizar a fraternidade na empresa
significa transforma-la em um lugar de encontros fraternos e em estruturas de gestdo
inspiradas nesses principios” (Crivelli, 2007, 12).

A empresa Il demonstra uma preocupacdo, um interesse do superior pelos
subordinados que propicia uma relacéo colaborativa entre eles, a qual gera uma abertura de
didlogo, sobretudo, em nivel pessoal. Os relacionamentos entre a diretora e as funcionarias,
entre as funcionarias e destas com os clientes, no ambito dessa empresa, embora
mantendo caracteristicas institucionais, sdo motivadas, em grande parte, por principios
afetivo-religiosos. Esses principios tendem a contribuir para a oferta de servigos eficientes
gque geram satisfacdo para aqueles que os realizam e para aqueles que se beneficiam deles.

Contudo, a empresa Il ainda ndo desenvolveu uma estrutura organizacional que promova o
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dialogo em nivel coletivo, como a empresa | desenvolveu. As poucas reunifes na empresa,
durante o periodo da pesquisa de campo, sdo um indicativo disso.

A Economia de Comunhdo propde as organizacdes filiadas a ela uma estrutura
organizacional capaz de gerar comunhdo em todos os seus ambitos, especialmente no que
diz respeito a gestdo de pessoas. Nesse sentido, a EAC propde elementos que podem gerar
um novo modelo de gestdo (Bruni, 2005), que pressupde uma autoridade apoiada no
principio da fraternidade reciproca®, ou seja, uma autoridade que parte da ideia de que
superiores e subordinados sdo iguais em dignidade, mas que tém papeis e
responsabilidades diferentes.

Nas empresas estudadas, nota-se que had uma gestdo de pessoas que estd no
processo de desenvolvimento dessa nova proposta de gerir uma empresa. Contudo, a
empresa |, em comparacdo a empresa I, expressa maior aproximacao em relacdo ao que
se entende por gestdo de comunhao (Crivelli, 2007), no &mbito da EdC.

Para concluir, gostaria de salientar que a gestao de pessoas em empresas ligadas a
EdC, do que foi possivel observar nas empresas estudadas, carece de um planejamento em
termos de formacdo para gestores. No caso da empresa |, os novos diretores tém muito
pouco conhecimento especifico sobre a EdC. No caso da empresa Il, a diretora ndo
demonstrou saber como em termos objetivos deve se desenvolver uma gestdo de
comunhdo. Muitos empreséarios e administradores ligados a EdC, como pude perceber
durante a pesquisa de campo®®, ndo tém conhecimento especifico do que seja uma gest&o
de comunhdo. Isso demonstra que a propria EAC se encontra em um periodo de
desenvolvimento, cujo desafio é traduzir uma tradicdo socioreligiosa — originada no a&mbito
do Movimento dos Focolares — em um paradigma de gestdo organizacional, incluindo nesta
a gestdo de pessoas. Contudo, as relagdes entre superiores e subordinados, no ambito das
duas empresas estudadas aqui — demonstram caracteristicas peculiares que constituem um
indicio de que uma gestdo de pessoas baseada no principio de fraternidade, conforme foi
discutido no capitulo 1, € exequivel e viavel, embora em termo objetivos ela precise ser

melhor desenvolvida.

%5 Ver capitulo 1.

% Refiro-me aqui, sobretudo, ao Congresso de Economia de Comunhdo (2008), realizado em S&o Paulo; a
Reunido das Comissdes e dos Pélos Empresariais da EdC no Brasil (2008) e a Assembleia Anual da Associagéo
Nacional por uma Economia de Comunhdo - AMPEC (2008), eventos dos quais pude participar como
pesquisador.
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Anexos

Seguimentos analisados - empresa I

Segmento 1 — duragdo: 29”

[dec]
17 Jodo: eu acho que a gente deveria(...) bacia mesmo sendo trabalhoso
18 desconfortével eu eu vejo coloco com vocés (...) € valido a gente usar
19 uma bacia exagerada?

[dec]
20 Alex: ahacho queéviu. (...) pelo menos quando eu té acompanhando o
21 fundir ai, (...) cé vé que fundi bem bem suave. ficabem (...) sujeira
22 flutua bastante em cima.
23 José:  (principalmente) inoculacdo tudo né. cé vai fazer inoculagéo é
24 importante ter uma bacia né.

Segmento 2 — duragdo: 22"
51 Alex: enolaemcimalano setor 4 usa baciade 3 pras pecas de 6 que é
52 grande maioria das pecgas 14, e as pecas de (...) 10 12 usa o canal de 8.
53 Jodo: 1012 canal de 8 toneladas? (...) exagero e ai 0 que é que acontece?
54 Alex: (éque nem) essas pegas de 10 12 a gente ndo voltou nenhuma ainda
55 né. nem desde a época que tinha=
56  Fernando: =usaduas(...) areacdo de duas panelas né?
57 Alex: |faz reacdo) (...) tem que usar.
Segmento 3 — duracgdo: 1'38”

67 Jodo: vocés acham que esses tem uma correl agdo?=
68 Saulo:  =n&o, (nenhum) problema.
69 Jos&:  |( ) napeca
70 José: que elesvao embuchar 14
71 Saulo: [embuchar::. lembraque (agente) ( )-=
72 José  =duasduas-=

[acc]
73 Saulo:  =e aquelas que a gente refugou aqui
74 José é=

[acc]
75 Alex: =/n&o./
76 Saulo:  paempresax=
77 José =é=

[acc]
78 Alex: =aguelade 10 e 2007=
79 Saulo: =é=
80 José =é=
81 Saulo: =é: (que agente) refugou agui.
82 José:  refugamos duas aqui.
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[acc]
83 Alex: [ (ah n&o) vocés téo falando da outra. eu t6 falando da
84 daplac placafixané.=
[acc]
85 Saulo: =é. ( ). €. daplacanova. égrande né.=
86 Alex: =mas vocés tao falando da placa do- placado plax do cilindro, (...)
87 placa do cilindro.
88 José ndo, mas é das grande que agente usava baciade 12 ()
89 Saulo:  |placanova ( )(...) 8
0 José 8.=
91 Saulo: =8.=
92 Alex: =éaguelas que tem aquela bolacha de lado.=
93 Saulo: =€
94 Alex: /( )/
95 Saulo: |aquelala( ) deu problema de escoria
96 José  foi asprimeiras=
97 Alex: |s0 nasgrande.
98 Saulo: =asprimeira
99 Alex: s0 nas grandes aquilo (ali).
[dec]
100 Saulo: [1& (...) apresentou mas na::quelas(...) que
101 ele vai embuchar. sb que elando éde 12 ela é de 6. aquelaque ele vai
102 embuchar. aquelalaéde 6.=
103 Alex: =entdo é entdo dade 12 ndo voltou nenhuma=
[acc]
104 Saulo: I( ) (falou que) de lando
105 voltou mas aqui (a gente) japegou agui. jarefugamo aqui entendeu?
106 José: [ (n6s refugamo aquii
107 Saulo: lembraque agentefoi laviu (...) que nas de 6 tava com problema dai
108 agente viu aqui (...) eu e seu José gque a gente falou meu essa daqui
109 ndo adianta nem mandar.=
110 Alex: =quando foi?
111 Saulo: noéstrés( ) de peso.
112 José: | € traba ho de peso né. no setor 1.
113 Saulo:  tem pecade peso 14 (...) tem duas |4 uma que quebrou do la::do.
[acc]
114 Alex: ( )
115 ndo, aquelala é de 6 toneladas. (...)
116 aquilo é peca de 6 toneladas. (...) € peca de 6 toneladas. (2.0) de 12
117 tem aguela que lembra? que n&o encheu aguelavez que o ( )
118 veio ele falou que tava perdido? (...) ele achou que n&o tinha- acho
119 gue aumentou o material (...) e: faltou material na peca.
120 José  =(lembro).=
121 Alex: =aquelalaéumagrande e tem essa placa que (€) aguelaque(...)
122 trincou. s8o as Unicas duas grandes de mais de 10 toneladas que fundi
123 com canal de 8. (...) essas ai ndo foi () ndo refugou nenhuma. (...)
124 inclusive aguela que ndo deu o materia |4 foi e ndo voltou.
125 José:  aspecas quetdo (...) desmoldadas latéo bonitasla(...) no fundo |a
Segmento 4 — duracédo: 14"
144 Jodo: éentdo a ndo €isso 0 que seriamas da aimpressdo que (a gente)
145 usando uma bacia grande a gente tem uma seguranca amais, néo é
146 gue é necessario mas é uma segurancaamais. (...) por isso que a
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147 gente tem insistido= |
Segmento 5 — duragéo: 1'13”
188 Jodo: nogeral (...) no visual o resultado td sendo
189 Saulo: tasendo
190 Jodo: bom.=
191 Saulo:  =bom.
192 Jodo: entdo alguma coisa a gente tem que por exempl 0 iSso que a gente
193 falou, “manter abacid’ até a gente chegar numa hora pode até
194 acontecer de a gente achar ndo, ndo é necessrioisso a (...) mas
195 enguanto isso
196 José: eastemperaturas?
197 Alex: temperaturatambém ( ).
198 José: [manter ndo €7
199 Alex: manter.
[Intervalo de 4” de siléncio.]
200 José 13207
201 Alex: 1320.1330e:=
202 José: |30
203 [acc]
204 Saulo:  =1300 e 1310.
205 Alex: [1300 e 1310
206 Jodo: //(ent&o)// com essas temperaturas, (...) 0 procedimento metal Urgico
207 (...) exatamente igual composi¢do igud (...) agente tatendo algum
208 problemade micro (...) algum (tempo de) ensaio de tragao?
209 Saulo:  ensaio de tragdo ndo, sd agquel es casos que (eu com José tdvamos
210 conversando) esses dia que tipo assim quando fica muito tempo no
211 molde a gente acha que ta tipo assim recozendo o corpo de prova.
212 entendeu? que as vezes essas pecas menores ficam (...) 5 6 diasno
213 molde que ndo da tempo de desmoldar ai o corpo de prova(...) ele
214 ficacom 197, 18 (...) 8(...) de dureza ai vocé pode fazer ensaio que
215 ndo da porque elefica(...) que nem tivesse recozido o corpo de
216 prova.
Segmento 6 — duragdo: 1'05”
315 Saulo:  até agente precisa depois José tracar um mapa disso ai porque(...)
316 essas pegas téo indo embora agora aqui (...) tem bastante pegas do
317 processo velho=
318 José  ndo, (...) mas foi passada arelacdo praeles
319 Alex: foi passadaa partir daquelamas(...) (antes)-
320 Saulo:  ent&o porquetipo assim
[acc]
321 José: [n&o entdo (mas) eu falei com Camilo e Camilo disse
322 gue ele jata com aquela relacéo que vocé passoul.
323 Saulo: mas (tipo assim) é pratragar um mapa agui porque essas daqui que o
324 (Caio) ta mandando embora agora € tudo coisa antigané.=
325 Alex: =écoisaantiga.=
326 José  =ent@o masisso essarela- (...) tAnaguelarelagdo, ndo ta?
327 Saulo: |( ) (...) n&:o.
328 Alex: apartir daqui
329 Saulo:  épecanova=
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330 Alex: =épecanova
[acc]
331 Alex: (eundo cologuei que é) peca velha (ndo), (coloquei que) é peca nova.
332 Saulo:  porque se ndo vai tipo assm
333 José: |precisaidentificar praelelané.=
334 Saulo:  porquevai chegar laeelevai (...) algumas dessas pecas ele vai
335 encontrar defeito. entdo-=
336 José:  =é vamos fazer uma relacdo dessas que estdo carregando (...) que téo
337 aqui pracarregar
338 Saulo:  porque (acoisaagui) € coisaantiga.
339 José: |le o que eletem |4(...) hoje carregou ndo
340 carregou? =
341 Saulo:  =carregou hoje.
342 José:  entdo pegar o de(...) hoje=
343 Saulo: =5 pegashoje e agorao ( ) vai levando mais 2.
344 José:  =ent&o. e passar pro ( ) que ainda é processo antigo.=
[acc]
345 Saulo: =sim (pra) fazer umarelacdo do que ta agui porque se ndo o que é
346 que vai acontecer? vai chegar |4 e eles vao pegar alguns defeitos e
347 véo falar viu mas vocés ndo mudaram?
348 Jodo: ndo tem que deixar bem bem claro, conversar ta bem conversado. ndo
349 tem-
350 Saulo: |bem claro pra num (...) é pra
351 nao=

Segmento 7 — duracgdo: 54"

837  Fernando: nbsvamostalidando sempre avidainteiralidando com as
838 espessurasladaareia.=
839 Jodo: =/el=
840  Fernando: =precisabolar um gabarito (néo)?
[1.5" desiléncio.]

841 Jodo: ah concordo com océ (...) //concordol//=
842  Fernando: =/(agentefica faz)/=
[acc]
843 Saulo: =umahorafaz com 100 outra horafaz com 150. outra hora
[acc]
844  Fernando: comegou a afundar (nds conversa) diminui. (...)
845 Saulo: | se pbr um gabarito
846  Fernando: comegaa subir aumenta. (...) precisava
847 Alex: /daprafazer um gabarito (...) de compensado (ou coisaassim)/?(...)
848 ai vem puxando.

[2.2" desiléncio.]
849 Néoidentificado: (&)
[2” desiléncio.]

850 Jodo: /boaideia/
851 Alex: umaplacade 20 de compensado (...) //( )/ (...) encosta na
852 (...) na caixa e vem puxando.
853  Fernando: (ai isso dai) fixaisso dai (...) porque se ndo fica sempre-=
854 José:  (que) tamanho que ta agora? (...) /é tem que/
[acc]
855  Fernando: €& tem que achar oidea né.=
856 Saulo:  =tem que achar oideal.

[Sorrindo.]
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857 José& achar amedidaideal né.
[Sorrindo. Ha mai's a gum participante sorrindo.]
858 Alex: vai ficar trocando o gabarito=
859 Jodo: |sei mas a gente parte do que a gente acha correto. (...)
860 certo=

Segmento 7 (continuagdo) — duragdo: 1'08”

[acc]
879  Fernando: seagentefizer uma?(...) entdo nés faz uma régua.
880 Jodo: beleza=
[Fernando faz demonstracBes enquanto fala.]
881 Fernando: =ndsfaz umaréguacoma(...) imagine assim (...) desconta o trilho.

882 (desconta o aro né).=
883 José =é=
884  Fernando: =(subindo) (...) a jogaareiala(...)
885 José: | (subindo)
886  Fernando: passaarégua(...) va acertaaaltura. deixando esses 20.=
887 Saulo:  [s6 passaarégua.
888 Jodo: =seacertar adtura, (...) sesealeirafor muito grande (...) ndo vai ter
889 problema nenhum=
890 Fernando: //(acertou adtura)//=
891 Jodo: =0 problema é se elaé elaé muito altané=
892 Alex: =deixacertinho nanaalturado trilho dai?=
893 Jodo: =ndo, ndo=
894 Saulo: =deixa 20 acima.
895  Fernando: [nésfaz (...) n6s faz um-=
[acc]
896 Alex: édaprafazer aréguapegando no trilho e no lugar que for fazer a
897 leira (s6 isso) ou s6 onde vai pegar o (gabarito).
898  Fernando: |ai nés <o (...) regulaaatura-=
899 Jodo: =6, isso-=
900 Fernando: =ai independente da aturaque vaao
901 Jodo: |€. e ndo precisa ser vamos dizer assim (...) €
902 s6 como orientacdo do pessodl. (...) vamos dizer faz ai com 20 ou 30
903 (...) ecaloca(...) apenas uns(...) 20 ou 30 mm mais baixo ndo
904 precisair até€ acaixa. (...) se abaixo daquilo ali aareia espalhar ndo
905 tem problema nenhum (...) ndo vai acontecer nada.

906 Fernando: dai nésregulaaadtura. (...) mesmo se dai ndo tem tantaimportancia
907 néo éa

908 Jodo: e=
909 Fernando: =alargura=
910 Jodo: =& (...) mas mesmo assim vocé faz prater uma nocéo

911 Fernando: |é:

Segmento 8 — duracgdo: 1'48”

1147  Fernando: ai bem sabe nossa vocé vé que=
1148 José  =cascuda mesmo ne.

[1.6” desiléncio.]
1149 Jodo: olha, adguaa nesse ponto acabacom atinta. pode fazer o que
1150 quiser seelaseficoul& (2.5) o que poderiafazer (...) lumaideia sei
1151 gue (nada préatico)/ (...) esperar (...) secar bem a primeira méo.

[2.1” desiléncio.]




144

1152  Fernando: foi cogitado isso ai na na hora que nés fomos fazer a:: (...) a
1153 assembleia /(al n6s)/ aproveitamos (...) e falamos desse problema do
1154 entranhamento (...) o Tulio levantou isso ai. (2.0) levantou porque o
1155 que é que ta acontecendo? (...) agora voltamos. (...) mas como t4
1156 (2.0) um pouco (...) a gente precisou pegar modelo grande que ta
1157 sempre atrasado, tentar dar as trés maos no mesmo dia.
1158 Jodo: ai (...) acho que nem areia ndo quenta.=
1159  Fernando: =agoraja(...) viemos no sdbado e demos uma adiantada no sébado
1160 agora ele voltou (...) pinta uma méo de cinza
1161 Jodo: /viull=
1162  Fernando: =prano outro diada as duas maos.
1163 Jodo: [ (eu eu) eu acho que ndo erando eraareia ndo.
1164  Fernando: issofoi
1165 Jodo: |quer dizer ndo é SO areia.
1166  Fernando: issofoi faado na(...) naassembleiald queisso foi eles mesmos que
1167 levantaram isso dai.=
1168 Jodo: =pb, mastaexcelente essadica(pd) precisair atrés.=
1169  Fernando: eaija(...) eaija(...) agorajatépintando de cinza(...) dai deixadai
1170 sb vai pintar as duas méos no outro dia né.
1171 Jodo: é(...)aaprimeiramao (...) éaguelaque vai lano fundo dos(...) se
1172 os do do do (...) dasimperfeicdo do isopor. (2.6) entdo € essaque éa
1173 mais importante. (2.2) mas se os caraderam essadicalano Tulio a
1174 turmala, (pb o cara) tA muito bem observado.
1175 Marcos. entdo mas javoltou entéo?
[A resposta a pergunta de Marcos se da gestualmente que é
reforgadapor ele mesmo.]
1176 Marcos. ja=
[acc]
1177 Jodo: ent8o mas deixa entdo como padréo isso. (2.0)
Segmento 9 — duragéo: 23"
1306 José:  acho que(...) fazer iss- (...) isso que vocé falou né. (...) vamos por
etapas ai?
1307 Jodo: secar bem.=
1308 José:  secar bem. (...) e: jdAmudamos|a(...) voltamos (...) pra 23 o gludex
1309 né. (...) observar (...) e orientar o pessoa com relacdo a socagem (...)
1310 evéaqui (...) sempre mostrando praeles o resultado. (...) eu vou
1311 separar um pouco de areia e mandar também pra (...) pralé=
1312 Jodo: (ahissoai vai arriscar né.) € melhor ja eu acho que ndo é pela
1313 propor¢do mas (...) € possivel talvez ( -=
Segmento 10 — duragéo: 49”
[dec]
78 Fernando: =éhoje(...) hoje aconteceu um caso que ndo era prater acontecido (...)
79 mas (...) 0 que é que aconteceu? (...) tivemos umafatadetintae
80 ontem atrasou. (...) entdo ontem nédo foi dado &
81 Jodo: aprimeiraméo.=
82 Fernando: =primeiraméo. (...) 0 que é que nos fizemos hoje? nesse model o,
83 inclusive d4 até pra anotar o nimero desse modelo. (...) chegou cedo
84 (...) pintou de cinza dentro da estufa, (...) largou lafechado até(...)
85 apo6s 0 almogo. (...) pradepois (...) da as outras duas demaos. (2.0)
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86 podemos marcar prater umareferéncia.

87 Jodo: |€ marca essa peca. agora emergencialmente (...)
88 /tudo bem a gente sabe./ (...) € que ndo ndo fique umarotina(...)

89 [Ipor isso nél/?

90 José: I( ) falando pro Fernando né (...) “ mete bastante vento |4
91 (...) (pra) ter acerteza que cobriu bem (...) ai (...) tudo bem (...) mas

Segmento 11 — duracgdo: 2'33”

239 José& =/oquends(...) nas medidas aqui que nés tamos fazendo, (...) nanas
240 pecas (um pouco) maior (...) elatem afundado. (...) tem acompanhado/
241 /l(as medidas).// (...) 5, 6 (...) /no maximo também né (...)
242 /ndo tem dado nada mais que isso./
243 Saulo: |/no méximo chegaem 8 né/
244 José =& (...) oito em um ponto também.=
245 Saulo:  =(em) um ponto (em) um ponto=
246 Jodo: =/é, (isso) ta dentro/
[1.8" de seléncio.]
247 José entdo, e émeio gera (2.0) cé pegaela(lano) meio assim, (3.5)
248 normalmente do canal pra ca ela da menos.
[1.8" desiléncio.]
249 Jodo: /(td), (...) ( ) (j&) mostrou (aonde) porgue que ( ).
250 Fernando: |porque ndo (exerce), 0 peso ndo pega nela.
251 Jodo: entdo, como € que resolve isso?
252  Adriano: noéstamos (ai no) limite-=
[acc]
253 Jodo: [tA todo mundo todo mundo de acordo que o fenémeno (...) é
254 0 (...) @éapesagem?

[2.6” de siléncio. Com um tom de defesa]
255 Fernando: agorands so precisamos che- chegar num acordo se esse nimero ta

256 ruim né. -5
[1.1” de siléncio. Com um tom de contra-argumentagao.]
257 Jodo: viu,000/(...) 0 objetivo é zero. (...) seta-5,-=
258 José =mastem (...) agrande maioriadas pegas (...) ndo tem nada (de)
259 problema.=
260 Fernando: |mas (0::)-
261 Jodo: =entdo, 6timo.=
262 José& 4, 5.no maximo -5=
263 Jodo: =ndo, t& (...) ta/
264 José: [(No::ssa) melhorou bastante=
[acc]
265 Saulo:  =ndo, melhorou bastante porque é tipo assim
266 Jos&é masaindata=
267 [1.1” desiléncio.]
[acc]
268 Saulo: |o que acontece? € (...) que agora tipo assim afundou entendeu
269 mas so afundou tipo 5, 6 mm no méximo o méximo foi 8 mm. mas um
270 um ponto (...) ha peca, hdo (...) por inteiro. € um ponto.
[acc]
271 Jodo: ndo, tudo bem eu acho que é. ndo, 5 ta dentro perfeitamente, mas=
[acc]

%" Menos cinco, que indica que se trata de uma lacuna — ao contrario de mais cinco, que indicaria uma saliéncia
na peca.
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272 Saulo:  =tentar chegar no zero né.=
[acc]
273 Jodo: =é é porgque mostra que ta continuando o fenbmeno de pesagem. (...)
274 entdo nos tamos num lime, qualquer (...) desvio agente vai baixar dez.
275 (...) umaleiramal feita, (...) mais grossa, mais alta=
276 José  =também pode ser o aro, que ta subindo, a tampa que ta subindo um
277 pouco, entdo tudo isso,
278 Fernando: mas 0 que nos pode fazer € calgar o gabarito entdo. (2.0) nesse caso.
279 (...) nesse caso ta mostrando que nos precisa calgar o gabarito.
280 Jodo: mastéo usando o gabarito?
[Fernando da sina gestual positivo a pergunta de Jodo. Passam-se 4.5”
emsiléncio.]
281 Fernando: tanto que ( )-
[acc]
282 José: [t& cedendo. alguma coisaté cedendo ainda.
[acc]
283 Fernando: 0 qué?com os nimeros? quanto que eraantesdo (...) da propostado
284 gabarito? 12, 15=
285 Saulo: |12, 15, 16, 17. chegamos até 20.
286 José: [12. 15. é.(...) chegamos a 20. (...) &
287 Fernando: entdo, precisacalcar pradiminuir ele, diminuir um pouco=
288 Jodo: |quanto? quanto que o gabarito
289 vamos dizer quanto que o peso afundaaareiado naleira?
290 Fernando: t6 deixando com 30 o gabarito.
[1.5" desiléncio.]
291 Jodo: deixamenos. (...) /deixauns 20./
292 Fernando: 207=
293 Jodo: cacaedeetestaeleevé. que é preferivel que elasubado que desga.
294 (...) se ndo noés jatamos no limite pra baixo, €é bom (que) no limitee
295 um tiquinho pra cima é melhor do que um tiquinho pra baixo.
Segmento 12 — duracgdo: 1'58”
1055 Fernando: um pouco aonda de azar que nés andatambém é forno, ponte=
1056 Jodo: =€ equipamento.
[Saulo sorri. E com ar de riso, Alex brinca:]
1057 Alex: tem (que) pedir oracdo né. (fazer um movimento de) oracéo ( )=
[Com um tom de resignacgéo.]
1058 Fernando: //nem (Cristo) ndo, ndol/=
[Sorrindo.]
1059 Saulo:  =até (o vento né).
1060 Jodo: [ndo, atrapalha. (...) trés fornos quebrados. (...) 1, 2 e 3.
[Encerrando as risadas:]
1061 Saulo: |guebra osfornos.
1062 Alex: o duro é quedai € que acontece aquela coisa, molde fica, macho fica
1063 parado.
1064 Alex: ai acontece aqui e vocé ndo sabe porque que foi aconteceu.
1065 Jos& |é. (ai é)-
1066 Alex: (...) ficamexendo numa coisa que ndo é.=
1067 José: [no:::ssa
1068 [Em tom de brincadeira.]
1069 Abilio: [( ) n& molda,
1070 ( ) ndo molda, a caixando volta.

[acc]
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1071

1072

1073

1074
1075
1076
1077
1078
1079

1080

1081
1082
1083

1084

1085

1086

1087
1088
1089
1090

1091
1092

1093
1094
1095
1096
1097

1098
1099
1100

1101
1102

1103
1104
1105
1106
1107
1108

Alex:
Alex:
José:
Alex:
José:
Alex:

José&
Fernando:

Alex:
Alex:
Caio:
Fernando:
Saulo:
Jodo:
Saulo:

Caio;

Alex:

José:

Alex:
Fernando:

Saulo:
Abilio:

Alex:
Caio:
Saulo:

José:
Alex:

( ) ndo desmolda qual a méquina ( ) pravocé vir desmoldar.
[Abilio rir em alto volume.]
precisade caixa né.
[Referindo-se a Caio, coordenador do setor de rebarbacio.]
[n&o, eu jaacertei com ele.
[Em tom de brincadeira e sorrindo.]
(tem) um pacote de caixa l4(...) cheio de areia.
|j&acertel tudo.
so tem areia dentro da caixa. deve ta guardando aquela areia dentro da

caixa.
|eu tirel tudo.

ele ta pegando t& pegando sb as pegas.

[Abiliori.]

e

[V é&rios participantes riem a0 mesmo tempo e brincam com Caio.]

[acc]

eletausando a caixa pra armazenar areia. (...) ndo é?=
=vé- vejavegabem. (...) 0:-=
“vegjabem”?
[Todos riem com mais intensidade.]
“vejabem”?
[Em tom de brincadeira.]
foi pro seulado, Caio.
[Em tom deironia]
“vegjabem”?
[acc]
€U preciso de entregar empresa x, eu preciso de entregar a:: Gestamp,
€eu preciso de entregar empresay, eu preciso de entregar Empresa z, eu
preciso de faturar. afonte t quebrada o que € que eu tenho que
procurar primeiro? (...) apega.
[Entre risadas, inclusive adele préprial]
o duro é que ele chegalaefaaassim (...) “viu, vou da peca pratodos
os rebarbador.” pode dar mesmo pode dar ( ).=
[Ainda entre algumas risadas discretas.]
=ndo, e ele foi reclamar comigo, porque (...) eu demarquei aquela érea
|4 onde colocava pega, (...) que nds vamos comegar afazer o carrinho
lané o trilho, “se vire negéo, ndo esguente a cabeca. (...) onde eu vou
por peca?’ ai eu disse, “vocé ndo tem gque estocar peca, tirada caixa
vai direto prarebarbacdo”.
[acc]
( ) tA(so tirando) a caixa. (acaixa) ( ).
[( ) eu sei que ta concluindo mas o qué
que vocé acha desse “vegjabem”? (...) virou propaganda.
[Maisrisadas, agora mais discretas.
“vejabem”
eno terceirojaera. (...) até esguecer.
[Sorrindo e entre risadas de outros participantes.] [acc]
(areunido terminando e ele diz assim) “vejabem”. (5.0) ndo mas sério
mesmo Caio, ta sem caixa (mesmo).=
ndo, mas isso ai hoje aprontaapronta ()=
=vegjabem.=
=(noGs ja vimos) isso dai.
n&o, mas vejabem, vai demorar (...) uns guinze dias.
[Risos e brincadeiras, em todas as falas abaixo, com pequenos
intervalos.]
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1109 Saulo: |[vejabem ( ).

1110 Jodo: [veja bem nés tamos esperando ( )-
1111 Alex: ( ) agora. (...) ( )=

1112 Caio: =(ele) aprendeu sabe com quem isso dai? =

1113 Alex: =ram?=

1114 Caio: =com Camilo.

Segmento 13 — duracéo: 3”

[Mais brincadeiras. E entre rumores de vozes e barulhos de cadeiras
das pessoas que j4 comegam alevantar, Jodo conclui areuni&o.]

1115 Jodo: mastébom pessoal, eu acho que nds tamos progredindo bastante.
1116 [As brincadeiras ainda duram aproximadamente 1 minuto.]

Segmento 14 — duragéo: 29"

400 Alfonso: =enemlevaeelaJosé.
401 José:  eu acho que ndo deveria nem ter trazido o cara.
[Com um tom de desaprovacéo.]
402 Jodo: olha, sinceramente, esse pessodl,
403  Alfonso: /ndo, tranquilo. tranquilo./
404 Jodo: atende aqui. SO em caso muito especial levalé pradentro.=
405  Alfonso: =ndo, tranquilo. (...) isso a tranquilo. (2.1) hoje ndo existe mais
406 segredinho.=
407 Jodo: L=/existe/ (...) /(mostro avocé que) existe./
408  Alfonso:  L(tabom)
409 Marcos. Lsd ndo leva o carala pradentro e pronto.=
410 Alfonso: =t& (...) agoraessas dai Alex (...) é&: (1.8) sdo nas grandes né?

Segmento 15 — duragéo: 11"

939 José  =essamodificacéo que o Abilio sugeriu ai (...) mesmo se a gente

940 fizesse modificagéo de resfriador eles ndo podem saber. (...) porque ndo
941 interessa pra eles. eles querem a peca-=

942  Alfonso:  =isso. boa=

943 José  =de acordo.

944  Alfonso: SO isso.

Segmento 16 — duracéo: 1'4”

986  Alfonso: [éo seguinte, (...) como todo mundo sabe (...) pra chegar onde nds

987 tamos hoje (...) nds pagamos caro (...) com refugo. (...) /todo mundo
988 concorda com isso?/

989  Alfonso: (...) entdo entdo esse isso é umaposicao. (...) qual vai ser aposicao

990 daqui prafrente? eles com esse projeto de seis sigmas que que eu achei
991 gue fosse um pouquinho maisinteirado (...) e pelo que nésvimos (...) é
992 sb chupage (...) nds temos que tomar muito cuidado com o que a gente
993 passa pra eles.
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994 Jodo: //exatamente. agoraeu t6 com océ.//
995  Alfonso: |Fpor que? porque se ndo ele pegaisso aquii (...)
996 da praempresaw® fazer (...) “ah, aempresai ndo quer mais 0 Servico”
997 e pronto. tudo o que a gente desenvolveu.=
998 Jodo: /el=
999  Alfonso: = Trtatade graga pros caras. e os cara entendeu?
1000 Jodo: =/é. (exatamente)./=
1001  Alfonso: [entdo. entdo essa € uma posi¢do. agora. (...) entdo, tomar
1002 cuidado com o que a gente passa pra eles. 0 que ja passou ja passou
1003 mas daqui pra frente vamos ser mais (...) vamos filtrar mais as
1004 informagdes. (...) certo?(...) agora-=
1005  Adriano: =principalmente vocés dois que t&o |4 direto fazendo esse trabalho com
1006 eles=
1007  Alfonso: =é.(...) & (...) tomasd toma cuidado que se pra ndo passar segredo pra
1008 ndo ter que depois passar pra(...) ficar f&cil praele- entendeu?=
1009 José:  =precisadelembrar que ndo precisa responder na hora a pergunta.=
1010  Alfonso: =sim.=
1011 José  =ndo esquenta a cabega com isso Ndo.=
Segmento 17 — duragéo: 2~
[ 210 Alfonso: inclusive o carada Profusa acompanhou ai né?= |
Segmento 18 — duracgdo: 1'37”
550 Marcos: =entdo, isso ai se diminar de vez ndo da nada.=
551  Adriano: =ent&o se eliminaisso pde o resfriador.=
552 Jodo: [sim mas é peca né.
553 Marcos. =nada. ndo precisa nada=
554 Jodo: =nd&o, mas é peca.=
[acc]
555 Saulo:  =ndo, isso daqui € pecaAlex.=
556 Alex: =ndo épeca.=
557 Jodo: |é peca=
[acc]
558 Saulo: =que eéle usinou laaquilo la=
559 Alex: =eleusinou aqui oh.=
560 José =tiraforaisso ai.
561  Alfonso: issoai € praficar maisfacil pracortar aluva.=
[H& algum comentario breve, paralelamente.]
562 Alex: =é. agui eletem um quadrado (...) ele tem um quadrado igual uma
563 bolacha
564 Jodo: entdo, essa bolacha (é da peca)=
565 Alex: =é eagui temaluva (...) SO que elevai usinar até arrancar isso aqui
566 ndo (usinaem nada) ndo atrapalha nada aquilo ai praele.
567  Adriano: ah entdo=
568 Alex: =entdo eledeixa.=
569  Adriano: =comisso ou semisso éindiferente.
570 Alex: é
571 Jodo: entdo, mas prands deixa.=
572 José =eu também deixaria=

68 Empresa concorrente da empresa estudada nesse capitulo.
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573 Jodo: =deixa. ndo mexe=
574 Alex: =pode rebaixar. deixar a altura da bolacha se for o caso e /colocal-=
575 Jodo: =ndo, deixa o que ta que eles que se virem. o problema € deles ndo
576 NOSSO.=
577 Marcos: =ai pde um resfriador=
[acc]
578 Alex: (porém) vai ter que cortar dai narebarbacdo. narebarbacéo cortae
579 deixa naatura da bolacha.
580 Jodo: mas deixa entéo.
581 Alex: [( )
582 Jodo: ndo, mas sema sem aluva. sb tirae deixa o tampo.=
583 José  =/oresfriador em cima./=

584  Adriano: =vocétirao resfriador e deixa abolachaai.=
585 Marcos. mas dai tem que cortar-=

586 Jodo:  |ndo.
[acc]
587 Alex: =étem que cortar ( )-=
588 Jodo: =tiraaluva(...) edeixao resfriador.=
[acc]
589  Adriano: =ndo, mas ndo tafalando que ndo vai mais usar ( )
590 resfriador.=
591 Alex: |ndo, masvai ter que cortar na rebarbagdo.
592 Jodo: = ln3o t6 entendendo.

[V oltando-se para Jodo, apds 2.3 segundos.]
593 Marcos: cé entendeu?=

594 Jodo: =n&o.
595 Alex: oh, €um acomodo daluva
596 José  aqui
597 Alex: elecolocaaluvaem cima=
598 Jodo: |acomodacdo.=
[acc]
599 Alex: =é. dal ahoraque cortaaluvaagui tem uma bolachaem volta.=
600 Jodo: =sei.=
601 Alex: =que elavem aqui e pega um pedaco aqui. (...) vai ter que rebaixar e
602 deixar naadturadabolacha. (...) que aluvaficano canto da bolacha.
603 Alex: abolacha quadrada.
[acc]
604 Joéo: |ah, entendi. entendi.
605 Alex: umaluvaaqui e umaluvaaqui. (...) entdo, dai agentevai ter quetirar
606 com alixadeira até ficar na altura dessa bolacha.
607 Jodo: ai jadeixanaaturadabolacha
[acc]
608 Alex: |é, entdo, €isso que eu to fdando. j& deixar naatura
609 Marcos: |entdo € isso que eletafalando.=
610 Jodo: =/tabom. ta bom./

611 Marcos: ai deixanaalturapraevitar arebarbacéo. (1.6) é sempre ai um tempo
612 morto ai.
613 Jodo: beleza

Segmento 19 — duracgéo: 59”

1162  Adriano: s.h.a
[Falando do titulo escrito em inglés, que estava ortograficamente
errado.]
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1163

1164

1165

1166
1167
1168

1169
1170
1171

1172
1173
1174
1175

1176

1177
1178

1179
1180
1181

1182
1183
1184

1185
1186
1187
1188

1189

1190
1191
1192

1193
1194
1195

Saulo:

Alex:

Jodo:

Alex:
Jodo:
Fernando:

Saulo:
Alex:
Fernando:

Alex:
Abilio:
Fernando:
Joéo:

Jodo:

Marcos:

Saulo:
Adriano:
Fernando:

Alfonso:
José:
Alex:

Marcos.
Saulo:
José:
Saulo:

Marcos:

Abilio:
Adriano:
Fernando:

José:
Saulo:
Abilio:

essaal foi o Fernando.=

[Sorrindo ao final.]

=essaai foi o Fernando.

[Todos riem e alguns fazem breves comentérios humoristicos.]

fala desmol dador pd, vocé é brasileiro.

[Muitas risadas: Alex se sobresai e fala sorrindo, dirigindo-se a

Fernando.]

(mas tainglés mesmo né, faaai).
desmoldador.=

=mas ta melhor do que “texte’.
[Muitas risadas.]

[acc]

( )

“texte” escreve (no inglés)=
=tAmelhor do que “texte”.
[Maisrisadas.]
seu Jodo ndo viu (“texte’).=
=texte vocé nunca esquece.=
=eratexto mesmo néo era?
eratexte.
[Mais risadas. Jodo fala pronunciando os dois x da palavra “texte’
conforme afonéticainglesal]
texte. (...) nu:::m sotague né de quem vem de longe, € texte.
[Se referindo a uma palavra do titulo do slide apresentado.]
lesse ai (...) esse ai
que valor € que é esse “chekcout”
[Maisrisadas.]
em Fernddo fala ai vocé que me deu. ( )
“chekcout”?
€:: menos dez rapaz ( ).
[Mais risadas. Alfonso pronuncia a palavra conforme sua fonética em
inglés.]
“shakeout” %
€? beleza=
=nos copiamos (do) desenho dele |a
[Abilio sorrir fortemente.]

é chek de chacoal har.
(vai 1a Fernandado) José falaal.=
=(falaai) ( )=

| se defende ai Fernandéo.
[Varios falam ao mesmo tempo.]
José que fez errado?=
[acc]
=vocé copiou do José?=
=José € o professor.=
=ndo eu escrevi errado. eles ndo usaram o corretor |1a.
[Variosriem,]
ah, bom.
entdo dai=
=(cé corrigiu em ainda)=
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Seguimentos analisados - empresa II

Segmento 1 — duracao: 1'23"

60 Cida: posso=
61 Maria: =pode.=
62 Cida =sb complementar? porque:: (...) pelo meu ponto de vista o que eu acho
63 gue foi importante da gente conseguir colocar em préticafoi a
64 humanizac8o do servico. (...) vocé poder se doar como pessoa. (...) um
65 exemplo cléssico da quinta-feira com aquel e bebezinho aquele(...)
66 Maria: //da:/l=
67 Cida: =recém nascido que a mée veio desesperadae ndo sei o queeelase
68 apegou na Alcione porgue eravizinhala quando era daruaeu falei
69 “Alcione para. (...) 5 minutos que vocé fica conversando com améae
sentada &’
70 Maria  /( )/
71 Cida |“vai fazer um bem praela(...) que ndo é so colher, fazer=
[acc]
72 Maria: =aguelamae tava chorando né?=
73 Cida: =é.“n&o é so colher, ndo éfazer 0 exame.” agente fez o exame em 10
74 minutos. ndo éisso aeficiéncia. (...) entdo € uma coisa que eu conversei
75 com doutor Felipe também da paralisacdo dele daguela paciente que foi
76 conhecidaminha(...) é(...) dagquelaminhavizinhada (igreja) Viana que
77 Cida: veio num diaque eu acho quetinhasido a ( )
[acc]
78 Maria 1( ) (acho que
79 recebemos novos desafios) ( ).=
80 Cida =é
81 Vanessa: ( )
82 Vanessa [( ) (chegou uma cesta)
83 Cida |€, entdo. eu acho que € assim o importante além da
84 eficiéncia profissiona=
[acc]
85 Mariaz =vocé soube da cesta Adelmo?=
86 Cida =éa
[Vanessa sorri, Adelmo ri discretamente.]
87 Ademo: /ndo, ndo./=
88 Maria: =entdo elas é que tem gque contar.=
89 Cida |€ aém da, da eficiéncia profissional que num todo cresceu
90 eu acho que a humanizag&o do servico é, é eu acho que é o carro chefe.
91 Maria: /legal./=
92 Cida: =eu acho que é é o diferencial dagente.=
93 Vanessaa =éoamor.=

Segmento 2 — duracao: 1'18”

145 Vanessa: eassm Mariatambém assim o que os clientestdo adorando também éo

146 (amor) do da parte do laboratdrio. (...) entdo agenteta ( )o
147 exame no a area do laboratorio ninguém nem olhaanossacara. (...) pelo
148 menos (al) uma pessoa chegou pra mim e olha (nos) teus olhos efaa

149 vocé tem que procurar um médico, ou tem que resolver assim. ninguém
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150 me deixa sem resposta. (...) que muitos laboratérios trata a pessoa vocé
151 acha que eu j& (conheco outros lugares) ninguém nem olha na cara deles.
152 (...)eu( ) técnica conversar ou né (...) e agui tentaver alguma
153 resposta do laboratério (ele elogiou).=

[acc]
154 Maria: =(t& percebendo) ( )-=
155 Vanessaa =nahorané.=
156 Maria= =foi. é verdade.
157 Patricia essaterca( ) por telefone elafalou assim “olha, o
158 atendimento de vocés eu ndo encontrei nenhum atendimento até agora
159 gue chegue o de Sdo Roque t& quase chegando

[A comegar por Maria, vérios participantes expressam alegria, riem.]
160 Patriciaz 0 de S0 Rogue ta quase chegando mas(...) 0 de vocés ( )=
161 Marina =( ) quetava ( ) lembra que elaveio fazer um(...) um
162 exame ai vocé falou que ndo tinha vaga (ela falou pravocé) “Dinaa
163 senhora ( ) tanta confianca aqui” =
164 Patriciaz =foi porque elatava precisando com tanta urgéncia/(tem toda essa
165 questdo)/=
166 Marina |“que eu ndo gosto deir praoutro lugar”
167 Vanessa: =porque também tem essa parte de egoismo (...) quando a pessoa vem
168 aqui elafala, “ah nds ndo temos mas se a senhora (passar) pra gente a
169 gente indica outro local”. tem o ( ). tipo assim a(Marta
170 até disse ndo) a gente fala abertamente. ndo tem problema a gente da o
171 telefone, procuratal-=
172 Maria =exame que a gente ndo faz a gente encaminha=

Segmento 3 — duracao: 1'44”

338 Maria e( ). (4.5) ai agora(...) € ahorade que? de duas coisas
339 (...) dagente se unir (...) eujato conversando com os médicos. (...)

340 diferente da (época da) Continental® eles t&0 se unido mais porque

341 também (...) de certaformatodo mundo ficacom um pouquinho de

342 medo, (...) por iSso que eu conversai com o ( ) (efoi) muito

343 positivo. (...) (segunda) né segunda. (...) sempre num processo desse um
344 ou outro talvez eles perde porgue sabe que mundo € mundo. (...) vamos
345 nos unir. (...) qual é anossaforga? eles vao vir num primeiro momento
346 com muito aué, (...) entdo a prin- num primeiro momento a gente perde.
347 guem tava agui com a Continental sabe. (...) depois o cliente volta. (1.9)
348 gual o cliente que é n0sso NOSSO NOSSO? € O cliente cartdo empresall. e
349 engracado, no inicio do ano nés tivemos uma intui¢éo que este ano nNos
350 iriamos (modificar) o cartdo empresall. (...) tanto que quando eu voltei
351 de férias eu contratei a Clara por trés meses num trabalho gigante né?(...)
352 praorganizar o (catdlogo do) cartdo empresall. (...) ndo s pra aumentar
353 pra gente ndo ter uma ( ) mas pra organizar também colocar
354 dentro duma pastinha. (...) fazer promocéo. eu t6 querendo vé se passa
355 (...) seagentefaz, vende ( ) di, organiza o cadastro pradepois
356 a gente fazer promogdes com ess- com esse cartdo empresall. (...)

357 mandar cart- sabe (vocéster) agumasideias etudo. (...) entdo nds tamos
358 organizando o cadastro. mas a gente ndo (tinha) ( ). ndo
359 sabia dessas coisas. olha como (...) sdo as coisas (Anseimo’). (...) por

% A Continental é outro concorrente, gue chegou a cidade onde esta sediada a empresa Il, ha algum tempo, mas
nao consegui manter-se no mercado e fechou.
" Maria confunde o nome do pesquisador, Adelmo.
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360 gue como gue o cliente que é nosso? com convénio a empresa muda hoje
361 muda amanha etal, né? cliente que € nosso € o cliente que tem cartéo
362 empresa ll. eu acho que a gente ta ndo ta sabendo trabalhar. (...) ainda.
363 (...) porque agqui a gente faz um pouco de tudo né. (...) corre um pouco
364 atras do nosso negocio. (...) eu te’* falo que anossaempresaela é

365 adol escente. ela ndo é mais pequenininha mas ndo é grande ainda. (...)
366 ndo tem os departamentos. vocé vai observar isso hatuatese. que eu te
367 falei isso no primeiro dia

Segmento 4 — duragdo: 2’

[Alguém conversa em voz baixa. Percebe-se Marial]

440 Cida: eu acho que assim esse esse € um principio pra gente tentar ser
441 competitivo com a empresa g que ta chegando dum jeito que a gente néo
442 sabe como é. (...) entdo eu acho que é € anossa conduta pra gente
443 poder ser competitivo. (...) porém uma coisa que eu falei no comego que
444 ( ) toda hora ele (faz iss0) ha minha cabeca € que ele se
445 pudessem vinha aqui e ficava (conversando) com vocés né, (...) agente
446 tem que destacar esse diferencial. essa humanizagdo € importantissima.
447 por que que 0?(...)

[acc]
448 teve uma paciente que ( ) pegou entrando na recepcdo que eu tava
449 (bati) o cartéo pra descer pro amogo fiquei 40 minutos perdidos (do
450 amoco) conversando com uma senhora que elatava ( ) nano
451 exame patolégico. (...) que a gente conseguiu resolver o caso deles(...)
452 (al gritava) aqui narecepcdo que(...)
453 Melaé maravilhosa. elaéisso” o tempo todo. (...) entdo, por que?
454 porque a gente trabalhou com as atitude. entendeu?

455 Maria. |/agentevai até o fim com o paciente./
[Adelmo é interpelado por Maria e conversa, em volume baixo, com ela,

brevemente.]
456 Cida: agente ndo pod- a gente ndo ndo é um negadcio.
457 né&o é: nimero. ndo é valor.=
458 Maria: =ndo, ai é (eu transferi outro caso)
459 Cida |entendeu? isso é importante

[Alguém tosse.]
460 Maria: aqui de uma paciente com um com um (...) com um nodulozinho (que

461 teve que fazer) ( ) (...) uma mamoplastia“ mas € interno
462 mas tem um nodulo.” quando (

463 Vanessa: ( )=

464 Cida: =até esse ponto a gente se envolve. entendeu? (...) eéesseque €0

465 diferencial. porque se for s6 um negdcio (...) sefor so (...) atender pra
466 receber, chega uma hora que (ocorre essa evasio). (...) por isso que o (
467 ) falou e eu até e eu até comentei com vocé (...) “falacom a Maria que
468 meu, (...) cliente que vem naempresall, (...) é cliente que gosta do do
469 atendimento. que gostaisso é fiel.

470 entdo (...) mas tem que trabal har esse cliente.

471 Maria [( ) um e-mail

472 de doutor André(...) //( )

473 Cida: entdo tem que trabalhar esse cliente. s6 que como que vocé trabalha esse
474 cliente? fazendo uma promocao de (cartelada)? (...) fazendo (...) cartéo a
475 mais? ndo &. (...) isso é 0 comego pra vocé chamar. sd que pravocé

"l Referindo-se a Adelmo.
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476 manter é mais dificil vocé manter=
477 Mariaa =é=
478 Cida: =0 paciente do que vocé conquistar paciente novo.
479 Maria L( ).
[acc]
480 Cida: paciente novo vem umavez (...) ndo gostou do atendimento foi pra outro
481 lugar.=
482 Vanessa: =Maria, até(...) sabe aPatricia-
483 Cida: |ent&o. (...) tem gente que prefere ficar aqui pagando
484 mais caro pra poder ter essa qualidade de atendimento.=
485 Vanessa |(aPatriciaviu) ( ).
Segmento 5 — duracédo: 59”
486 Vanessa: =(aquela) mulher que levou uma surra do marido (ndo foi) (que eu
487 pedi praela) (esperar) aqui harecepcdo. ficou agui elaveio agui.=
[acc]
488 Maria: =naempresall acontece sabe
489 Vanessa: | (acontece de) tudo.=
490 Patricia  =(foi).=
[acc]
491 Vanessa: =elatinha acabado de apanhar do marido,
492 Patricia: I( ) mas
493 Vanessa: fiquei lacomela( ) efde assimoh (...)
494 Patricia | (botei aérvore de natal conversando) ( )
495 Vanessa. Lconversel, elavai praconsulta. (...) foi embora. voltou atarde com
496 afilha (...)
497 ['(ta vendo que), ndo, €:: (...) até sabe, uma coisameio louca.
498 Patricia [ é( )
[Sorrindo.]
499 Mariaz n&o tem nadaaver.
500 Patricia: sevocé for parar pra (observar).
501 Maria. semana passada encontrel uma paciente na recepcdo que eu perguntei
502 0 que (asenhora) tafazendo aqui. (...) elafalouassim (...) “néo, eu
503 briguei em casa, ai eu falel vou naempresall prapensar”.=
[V arios participantes riem intensamente. ]
504 Vanessaa =é.
[V é&rios participantes continuam rindo.]
505 Maria: (puxando) a cabeca e ficou (18). na hora ndo tinha atendimento néo
506 tinha nada.=
507 Vanessaa =elasoveio praficar=
508 Maria: =veio prapensar. (...) ( ).
509 Cida [( ) que varias pessoas
510 que ( ).=
511 Maria [(euir prum lugar de salde) (...) eu ( )
512 ia( .
513 Cida aém dessediferencia
514 Vanessa 3
515 Cidaa =éempresall de de salde, (...) agente tem um outro ponto a nosso
516 favor que € a essa estrutura que a gente tem como clinica. (...) que
517 tira essaimagem de doenca.=

Segmento 6 — duracéo: 20"
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647 Mariaa () umabrincadeiraqueeu fiz. (...) céscé lembraquando tinha(...)
648 gquem for empresa |l ponha o dedo agui.
[Todosriem.]
649 Maria: agoraeu vou contar 1,
[Momento de certa euforia, risadas.]
650 Maria bora Adelmo.

[Momento de certa euforia, risadas.]

651 Adelmo: ah, ta=

652 Mariaa =vamosla. 1, 2, 3falaai vocésfaam empresall.

653 Mariaz 11,2, 3
[Todos juntos gritam o nome da empresa. Varias participantes riem.
Essas risadas, todos ja de pé, sdo interrompidas por Cida, logo em

seguida.]
654 Todos: Tempresall
655 Cida: entdo, mas (s0) voltando, eu acho que assim (...) eleslancaram o
656 convénio agui=

Segmento 7 — duracédo: 10"

543 Cidas =assim quem (...) quem trabalha naempresall, qguem veste a camisa
544 daempresa ll, trabal ha como equipe’® como (empresa). (...) sabe que
545 agora é 0 é o momento (...) de uma dificuldade=
546 Mariaa =/exato./=

Segmento 8 — duragéo: 23"

00:00:40" 1 Maia entdo gente(...) faz tempo que a gente ndo sereunia. (...) a

2 gente queriater feito aguele treinamento (...) e depois por

3 alguns motivos (...) meus pessoais ai que depois (...) (

4 ) com minhamée (dai) ndo pude. (...) e depois assim até:

5 interessante (que) depois a gente entende que talvez ndo

6 fosse 0 momento por uma série de coisas que engragado né.

7 mas nado foi isso ndo. foi mesmo por (...) por (...) por um

8 imprevisto mesmo né. (...)

[acc]

9 entdo a gente jatava querendo reunir com vocés. hoje tem
10 uma pauta. tem um assunto especial, mas assim jafaz tempo
11 gue a gente tava querendo se reunir um pouquinho. mesmo
12 que fossem essas reunides rgpidas que a gente olha nos
13 olhos, que a gente (...) respira um pouguinho junto e sente
14 que ta trabalhando em equipe, em grupo. que é uma palavra
15 que eu tenho ouvido muito de algumas de vocés né.

[Em timbre de voz que indica que as falas ndo sdo dela]
16 “ah, ndo colabora com aequipe.” “ah ndo € equipe.” “ah
17 precisa ser equipe.”
18 entdo eu vou fazer uma brincadeira com vocés, (...) mas é
00.01.03 19 uma brincadeiramuito séria (...) né. (...) eu quero=
"2 Grifo meu.

 Crondémetro referente a gravagcdo da reunido, que vai de 00.00.00 a 01.07.19, cujas unidades sé&o,
respectivamente, hora, minuto e segundo.
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Segmento 9 — duracédo: 1’5"

[Continuagdo dafala da diretora, que comega um pouco antes.]
00:22:13 1 Maria adinamicatem uma nico unico objetivo, (...) (de eu) fazer
2 reflexdo (...) entreoided, (...) oqueeusou(...) ndo e
3 conhecer também se expor um pouco (...) e:: com- e:: também é
4 um processo de conhecimento do colega, ndo €? que as vezes 0
5 colega falou, parece que ndo, mas o fato (...) de olhar nos olhos
6 VOCEs Va0 ver que impressionante como depois a gente vai
7 lembrar (...) qual é o ponto (conhece esse colega) qual € ponto
8 negativo. (...) é porque o célebro. (...) ndo se preocupe. né? (...) e
9 depois assim € bom porque as vezes a gente pds assim nos cinco
10 pontos importante a gente pds la uma coisa, entendeu? mas
11 depois a gente vé que ha pratica as vezes (...) € muito idealizado,
12 € preciso depois (ir) diante da minha realidade, mas|a onde eu
13 tenho que chegar. entéo fazer esses balancos, esse exame de
14 consciéncia é super importante numadindmicaassim (...) e guda
15 agente se expor. né? que as vezes falasozinho (...)
[Mudando o timbre de voz para dar a entender que se trata de um
exemplo, um comportamento possivel de ocorrer no ambiente de
trabalho.]
16 “ah, eu acho que fulano ndo constréi aquilo.” (...)
[acc]
17 n&o, mas o que que vocé sabe de fulano?
18 (...) ndo €7 (...) entdo as vezes assim esses exercicios pra gente se
19 expor um com outro (quando) a gente trabalhajunto (...) também
20 gjudaa quebrar gelo. gjudaa conhecer, tudo. entdo erasd isso o
00:23:18 21 objetivo.
Segmento 10 — duracéo: 41"
[Continuacdo dafala de Maria]
00.32.22 1 Maria eagora, (...) aoutracoisa, entrando naparte prética, € que (...) eu
2 andei- recebi duas sexta-feira porgue foram duas sextas-feiras
3 seguidas (...) eu recebi duas reclamacdo de atendimento. (...) fazia
4 tempo gue a gente ndo recebia. mesmo do telefone diminuiu
5 bastante. (...)
[acc]
6 ta vendo eu t6 dando o positivo. (...)
7 Le:: me preocupou um pouguinho porgue as duas reclamagtes
8 falaram que:::- (...)
[acc]
9 pravoceé vé os clientes de Vargem Grande sdo muito acostumado
10 com voceés, aempresall tratar (...) muito bem. (...)
11 e éverdade.
[acc]
12 outro dia a doutora Juliana falou (vocés tudo que € de S&o Roque)
13 ()
[Rir nofinal.]
15 " vocés carregam o paciente no colo.” “vocés acostumam mal.”
00.33.03 16 (...) pode ser verdade, mas € 0 nosso estilo de fazer salide, néo €7

Segmento 11 — duracédo: 13"
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00.3544 1 Maria o0 que que serdque td acontecendo? que que sera que por exemplo
2 €:: esse momento no::sso? que ta precisando (...) da um apoio?
3 serdquetad o pessoal ta desmotivado? (...) ou se vocés acham que
00.35.57 4 nao é nada? que foi sO uma reclamagdo solta?
Segmento 12 — duracédo: 1'19”
00.36.09 1 Glacy: ah, Maria olha, (...) eu: eu td aqui h&a 8 anos né?=
2 Maia =é
3 Glacy: ede8anospraca aempresall cresceu muito.=
4 Maia /=/ranram//
5 Glagy: entdo, (...) minhaopinido=
[acc]
6 Mariaz =pode podefalar abertamente Glacy.=
7 Glacy: =é: ocrescimento (...) tem que acom- o crescimento digo 0s
8 clientes=
9 Maria =rum
10 Glacy: acho que nos funcionarios tem que (...) acompanhar esse
11 crescimento.
12 Maia /lell
13  Glacy: né?(...) por exemplo se agente atende umamédiade (...) 50
14 (...) pacientes por dia, que € mais //(que 50)// com exame e tudo
15 mais clientes (...) eu acho que tem que ter esse suporte pra
16 atender.
17  Maria //runrum//
18 Glacy: né?(...) emquestdo de (...) eu eu vou ser bem sincera,=
19 Maia =sim.
20 Glacy: por exemplo, é: (...) ndo adiantater (...) 4 narecepcdo, (...) um
21 exemplo
22 Maria /lunrunv/
23  Glacy: (ndoé?) (...) ndo adianteter 4 se(...) umexemplo(...) seas4
[acc]
24 ndo € ndo é que ( ) Ndo éiss0.
25 seas4 (...) ndo consegue suprir. (...) asvezestem 2, 3 esupre
26 (...) aquantidade (...) né?
27  Maria //runrum//
28 Glacy: doquetendo(...)
[acc]
29 ndo é a quantidade de funcionario
30 Maria //qualidade.//
[acc]
31 Glacy: |é aqualidade.
[Siléncio de 3.4 ]
[acc]
00.37.28 32 Maria eeuachoquefoi decertaformaisso que veio areclamagao.
Segmento 13 — duracéo: 42"
00.39.18 1 Maria: 0 quevocé acha Joana?
2 Joana: ah, eundo:: descordo da Glacy ndo. (sempre t&) assim a opinido
3 da Glacy é muito importante . realmente €i::ss0. (...) que é(...)
[acc]
4 € que nem vocé falou a equipe elatem que trabalhar junto pra
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5 poder levar arecepcéo

6 Maria: /lunrum.//

7 Joana: entdotem que ter todaintegragdo junto, umacom aoutra pra
8 poder:: (...) seaoutrativer laembaixo, setiver que ver com

9 dificuldade vocé vai |a prapoder gjudar. (...) porque se uma so
0
1

1 fizer o que 3faz, (...) a que surge as reclamacdes, né.
1 Maria: //runrum//=
[acc]
12 Joana: =//( ) euachoqueai émaisum ponto forte tem que ser equipe,
13 aunido, =

14 Marina: =//éum conjunto.//=
15 Joana: =umacom aoutraprapoder ficar levar aclinicajunto. ndo uma

16 tentar carregar tudo sozinha nas costas, né.
17 Marina: /acho que nesse ponto a Glacy (tem tem) tem razéo./
[acc]

18 Maria: porque as vezes tafaltando um gjuste.=
00.40.00 19 Marina: =/exatamente/

Segmento 14 — duracéo: 1'47”

[Sorrir discretamente]
004156 1 Marina: Leuacho quetécerto essahistdriaai. essaconversadaJo e dada
2 Glacy. por queéassmaé(...)
[acc]
3 eu acho que se todo mundo procurar trabalhar procurar trabalhar
4 igual, (...) arecepcdo ndo vai ter problema (...) agora digamos
5 assim se umasai as vezes ndo da satisfacéo, eu acho que é
6 importante uma comunicar aoutra “olha, té indo (...) tomar um
7 café:.” (...) “t6indo &: buscar umaimpressdo.” vai buscar a
8 impressdo, volta, ndo ficala porqueisso dai também atrapalha
9 muito né. porque as vezes, que nem um exemplo, (...) eu vou,
10 digamos, eu vou buscar umaimpressdo, ai eu vegjo aGlacy ai (...)
11 comega a conversar com a Glacy ai esqueco davida
12 Maria: //runrum.//=
[acc]
13 Marina: =ai tem duas aqui em cima, ai umaprecisa(...) ai (...) imprime
14 uma ndo sabe que a outra ta embaixo, desce pra pegar a
15 impressdo, outra (...) precisa pegar um exame (...) n&o tem como
sair.
16 porgue dai vai deixar
17  Maria: | mas ai ndo ta nem fazendo uma coisa errada=
[acc]
18 Marina: ndo, é e asvez- digamos, a vai (...) precisa sair, acaba deixando
19 arecepcao sozinha (...) e paciente chega, ejajavérias vezes
20 paciente me pegou aqui ha calcadaagui ejafalou (...) que:: chega
21 vérias vezes agui e arecepgao sozinha. (...) e umaarecepgao ndo
22 pode ficar sozinha.=
23 Maria: =ndo.=
[acc]
24 Marina: =entdo, né: entdo assim eu acho que tem que ter assim (...) uni&o.
25 (...) s ndo tiver unido ndo tem como.
26 eu acho que tem como. (...) eu acho.=
27 Maria: =€éque eu eu td insistindo pravoceés trans- traduzirem o que que
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28 € essa unido.
29 Marina: |no geral
30 Maria: ( ) (...) eladeu um nome precisamos de unido
31 Marina: |assim, entdo (...) ( ) tavafalando
32  Maria: /(parece umaunido assim)/=
33 Marina: [n&o,

[acc]
34 Marina: =aunido que eu quero dizer € assm é uma sempre comunicar a
35 outra=
36 Maria: =Ta( ) ndo, unido o que que é?
37 Maria: n&o deixar arecepgdo sozinha. praisso eu tenho que adaptar
38 Marina: [n&o,
39 Maria: umafaar comaoutra.=

[acc]
40 Marina: =entdo. porque que nem exemplo oh as vezes neé JO as vezes oh
41 assim (...) vai pegar alguma coisala embaixo? porque eu jatd
42 indo pegar, ja pego pravocé.=
43  Maria: =iss0.=

[acc]
44 Marina: =assim as vezes a Anatambém pergunta. entdo assim, iSso € no
45 gerdl, (...) todo. entendeu? (...) “pessoal eu t6 indo pegar uma
46 impressdo, tem alguma coisa prapegar?’ japega. “t6 indo pegar
47 entdo, alguém tem pramim pegar?’ (...) entdo, assim um gjudar o
48 outro. (...) né. porque
49 Regina: tem que ter muita comunicagdo também.=
50 Marina: =tem queter. demais, entendeu?=

00.43.43 51 Regina: |entre ela, entre a enfermagem.

Segmento 15 — duracédo: 1'12"

[Continuagdo dafalade Maria]
Maria: T'tem que ser flexivel.
/agoratem pessoa que tem mais resisténcia/ (...)
Lai quando vocé aponta um erro dela, (...) elareage eficana
reacdo. /ndo modifica./=
Marina: =ent&o €isso que eu quero dizer ( ). aGlacy vem efala
assim, “Mari, vocé fez tal coisaerrada.” ai ( ).
N&0 POSSO pensar assim.=
Maria: ndo.=
[acc]
9 Marina: =eu tenho que pensar que elaveio prame gudar.=
10 Maria: =iss0.=

00.52.37

o~NOoOOThWN P

[acc]
11 Marina: =jamaispensar que elaveio pramim- (...) “mah) &, (...) qualquer
12 coisinhaela ficame ench- me pega no pé. ndo é assim. entendeu?
13 ai isso, quando a gente é equipe, (...) nds temos que pensar assim,
14 “puxa, (...) entdo quer dizer se ela ndo me desse essaideia né,
15 entdo eu vou procurar fazer do jeito que elafaou. (...) e ndo levar
16 pro outro lado. eu acho que (a equipe deve ser assim), ndo
17 gualquer coisinha, ai vai virar o que? casca de ferida.
18 /qualquer coisinha ( )./

19 Maria: |e eu n&o admito muito iSso. /eu queria deixar




161

20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
00.5349 30

bem claro também outra coisa que elafalou. assm a::/ (...) quem
me conhece ha mais tempo, (...) eu lido bem, eu quero gjudar
VOCEs a gente crescer junto, e que ( ) €SSes meses esse
segundo semestre (...) me envolvi com outros negoécios, (...)
afastou um pouco. (...) mas a gente t6 disposta, a gente aqui ndo
manda funcionario embora enquanto ndo fai (...) quem todo
mundo é testemunha (de quando a gente ndo) porque é estilo
NOSsO. € NOS queremos continuar assim. (...) agora,
implicanciazinha, coisinha eu ndo admito. (...) entdo, quando eu
falo “eu ndo admito”, nds vamos chamar, e vocés podem trazer
podem encontrar essa abertura,




Quadro 7 - descricdao da segunda reunido na empresa I1

Tempo Situacéo Assunto/comentarios Falante
Inicio: Pré-abertura | — Os participantes brincam com Glacy que comprou um | VAarios
00.00"* carro novo e falam em “batiza-1o”

Inicio: 00.11 | Pré-abertura | — A diretora fala sobre a participacdo do pesquisador na | Maria
reunido, dizendo, entre outras coisas, que as
funcionarias podem ficar “tranquilas”, a vontade

Inicio: 00.39 | Abertura — A diretora abre a reunido Maria

— Explica as motiva¢des para estarem se reunindo
— Fala da pauta

Inicio: 01.27 Explicacédo — A diretora explica uma dinamica coletiva que ela vai | Maria
fazer com os participantes

Inicio: 02.14 | Pergunta e — O pesquisador pergunta se sua mochila — que esta com | Adelmo

resposta um dos gravadores em cima —, no lugar onde esta, vai | Maria
atrapalhar no desenvolvimento da dindmica. A diretora
diz que ndo e depois faz um comentario humoristico,
referindo-se a relagdo dela com os filhos em sua casa,
no que diz respeito a coisas deixadas no chdo, porque a
mochila do pesquisador estava no chado. Ela ri e
algumas participantes também

Inicio: 02.45 | Abertura — A diretora retoma a abertura, provavelmente para uma | Maria
participante que tinha acabado de chegar (Maira)

Inicio: 03.12 | Explicagcao — A diretora retoma a explicagdo dos motivos da reunido Maria

Inicio: 04.18 | Dinamica - A diretora da inicio a dindmica, e brinca dizendo que ndo | Maria
vai valer nota

Acdes durante a dindmica — Maria

— Diz que tem funcionéaria que escreve muito e pede pra
serem criativas

— Ressalta que precisa ser sincero

— Diz que seria interessante o pesquisador participar da
dindmica

— Estimula e dar exemplo de pontos positivos e negativos
relacionados a propria personalidade, que interferem no
trabalho de equipe

— Faz comentarios: “ser pavio curto”, ser muito rigido, ndo
compreender, ndo ter paciéncia: ponto fraco

— Explica a segunda parte da dindmica (10.48)

— Conduz e orienta o desenvolvimento da dinamica

— Tenta acelerar o ritmo da dindmica, mais de uma vez

AcdOes durante a dindmica — outros participantes

— Seguem as orienta¢fes da dindmica

— Riem, algumas vezes

— Uma ou outra da alguma instrugdo a colegas sobre a
dindmica

— O pesquisador diz a diretora, em particular, que prefere
observar e a diretora demonstra compreensao

Inicio: 22.10 | Avaliacao — A diretora faz comentarios explicativos e avaliativos | Maria
sobre a dinamica e fala dos beneficios que ela pode
trazer para as relacdes no trabalho

Inicio: 23.48 | Explicagcdo — A diretora explica ao pesquisador porque faz a reunido | Maria
em dois blocos, dois grupos

Inicio: 24.05 | Reflexao — A diretora introduz, faz a leitura e comenta um texto de | Maria

Henri Ford: “Reunir-se € um comeco. Ficar junto, ja é
um progresso. Trabalhar juntos € um Sucesso.” Repete-

™ Formato do tempo: da direita para a esquerda, segundos, minutos e horas. O tempo total da gravacao é

1.07.19.




0.
— Fala sobre o significado da palavra equipe.
Inicio: 25.20 | Concluséo — Diz que era esse 0 objetivo da reunido: fazer as pessoas | Maria
refletirem sobre o sentido de equipe
Inicio: 25.27 | Reflexao, - Fala sobre os comportamentos, em geral, e, | Maria
andlise e especificamente, sobre as relacdes em ambientes de
avaliacao trabalho e na policlinica, com comentarios relacionados
a dindmica
Inicio: 32.20 | Concluséo — Conclui a primeira parte da reunido, que ela chama de
parte “mais teérica”
Inicio: 32.25 | Problema — Diz que recebeu reclamagdes sobre o atendimento da | Maria
recepc¢éao central
— Ressalta  aspectos  positivos  relacionados  ao
atendimento
— Analisa aspetos referentes as reclamacdes e fala sobre
suas procedéncias (uma pessoa fisica e uma pessoa
juridica)
— Diz como ela reagiu diante da reclamacgéo e que reacao
é preciso ter diante de reclamacdes
— Ressalta que na discussdo do problema ndo quer entrar
em procedimentos técnicos e dar exemplos com um
alinhamento de ridicularizacdo, que suscita risos timidos
— Faz perguntas provocativas: “Sera que o pessoal ta
desmotivado?” ou “Vocés acham que ndo é nada, que
foi s6 uma informacao solta?
— Faz siléncio (35.58)
— Como ninguém se expressa, retoma a fala (36.02)
Continuagéo: | Problema - Opinido, alinhamento relacionado ao problema em pauta | Glacy
36.09 — Maria interfere, incentivando-a a falar
Continuacgéo: | Problema — Alinhamento de Maria em relagdo ao que Glacy disse | Maria
37.25 anteriormente
Continuagédo: | Problema — Retoma a fala, fazendo um reparo Glacy
37.50
Continuagédo: | Problema — Devido ao siléncio que se fez, Maria interpela Marisa, | Maria
38.25 convidando-a a colaborar com a discusséo,
— Faz um comentario sobre a importancia da participacao
das funcionarias que trabalham em outros setores, que
nao na recepgéo central
— Explica o significado da palavra “atender”
— Instiga algumas participantes a se posicionarem
— Interpela Joana: “O gue vocé acha Joana?”
Continuagédo: | Problema — Faz referéncia ao que Glacy disse, afirmando estar de Joana
39.20 acordo, mas o que diz é diferente, embora nao seja
divergente
Continuacdo: | Problema — Faz referéncia ao que Glacy diz Maria
39.58 — Ressalta melhoras nos procedimentos técnicos
— Comenta a situacao atual relacionada ao problema
Corte: 41.43 | Telefonema — Maria recebe uma ligagdo telefonica de Marta Maria
Continuacgéo: | Problema - Faz um comentario relacionado ao problema, | Marina
41.56 apresentando exemplos praticos
Continuagéo: | Problema — Maria pede que Marina especifigue o termo unido, | Maria
43.01 mencionado por ela Marina
— Marina intervém
Continuagédo: | Problema — Marina explica o que quer dizer com “unido” Marina
43.11 — Marina é interrompida por Maria, mais de uma vez Maria
— Outra participante tenta falar, mas Marina continua, em | outras
um ritmo acelerado
Continuagéo: | Problema — Interpretagdo do que foi dito por Marina, citando como | Maria
44.22 exemplo situacbes do dia-a-dia, destacando atitudes
comportamentais inadequadas, na recep¢do Outras
—H& um momento de euforia, com vérias vozes
sobrepostas
Continuagdo: | Problema — D4 sua opinido a respeito do problema em discusséo, | Regina
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44.46 ressaltando um aspecto mencionado por Maria, a falta
de comunicacao, como sua principal causa QOutras
Déa exemplos de falhas na comunicacao
Outras patrticipantes intervém
Continuagao: | Problema D& exemplos de como fazer em relagdo a comunicagéo Maria
47.04 Diz algo a respeito de controle de comportamentos por
parte da administracdo da empresa: a principio com um
alinhamento de seriedade e depois com um alinhamento
de humor em relacéo a esse assunto
Fala sobre o uso do Orkut nos computadores da
empresa e de um documento juridico relacionado a isso,
gue ela teve que assinar, provavelmente proibindo o0 uso
Continuagédo: | Problema Diz como ser mais colaborativos diante dos problemas | Elisa
48.20 do dia-a-dia no trabalho
Continuagao: | Problema “Eu quero tirar duas coisas dessa sua fala” Maria
49.48 comentarios de Maria em relagdo ao problema
retomando aspectos acenados por Elisa
Da incentivos de cunho psicolégico “nés somos
estrelas”, “as estrela sdo lindas, mas tém pontas...” —
para dizer que ndo obstante as funcionarias tenham
suas qualidades, as dificuldades de relacionamento
existem
Continuagédo: | Problema Marina se alinha favoravelmente em relagdo ao tipo de | Marina
52.47 comportamento gue Maria descreve
Continuagéo: | Problema — Adverténcia: Maria diz ndo admitir tipos de | Maria
20.54 comportamento mencionados por Marina, por parte das
funcionarias
Em seguida, da dicas de como proceder em relagcdo a
certas dificuldades no trabalho em termos de
comportamento, de relacionamento. E o faz
humoristicamente, dando exemplos.
— As participantes riem, em alguns momentos,
demonstrando mais descontracdo, Maria também
Inicio: 57.50 | Concluséo Maria conclui a discussdo do problema e pergunta: | Maria
“alguém mais quer falar alguma coisa?”
Inicio: 57.57 | Agenda Como ninguém fala nada, Maria passa a falar da agenda | Maria
em termos de reunido
Inicio: 58.40 | Informacgao Explica a situagdo de Vanessa, que ir4 se ausentar da | Maria
empresa devido a licenca de parto
Redefinicéo de atribuicdes de Marina (lider da recepgéo)
e de Joana (novo projeto relacionado a marketing)
Diz que ndo sabe se vao dar certo as novas atribuicdes
gue estdo sendo delegadas a Joana e a Marina
Em seguida fala de resisténcias, referindo-se as novas
atribuices de Joana e Marina
Pede que se houver algum problema mais complexo do
que as situacdes que estao sendo tratadas, que ela ndo
saiba, que “por favor” as funcionarias avisem
Dar um exemplo no sentido de demonstrar que se as
novas atribuicées dadas a Marina e a Joana ndo derem
certo, podem ser desfeitas
Da as novas atribuicdes dadas a Marina e a Joana um
carater de experiéncia
Inicio: Conceituacao Fala sobre o conceito de lideranca e de chefia: | Maria
01.03.30 capacidade de servir
— Déa exemplos da relagdo entre superior e subordinado, a
partir de seu dia-a-dia como mae
Inicio: Fechamento | — Encerra a reunido Maria
01.06.42 — Resume os objetivos da reunido

— Agradece as funcionarias
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Convencgoes para transcricao
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As convencgdes para a transcricdo sdo adaptadas de Tannen (1984).

Pausas curtas — até o limite de 1.5 segundos

matematicos”

(3.0) Pausas que ultrapassam o limite de 1.5 segundos
Descida leve, sinalizando final da elocucéo
? Subida rapida, sinalizando uma interrogacéo
, Subida leve (sinalizando que mais fala vird)
r Tom de voz aumentado até o fim da elocucéo
Tom de voz reduzido até o fim da elocucao
- Parada subita
Alongamento de vogal (um maior nimero de dois pontos indica maior
alongamento)
sublinhado Enfase
/palavras/ Fala em voz baixa
/lpalavras// Fala em voz muito baixa
() Transcricdo impossivel
(palavras) Transcricdo duvidosa
= Duas elocucdes relacionadas por = indicam que ndo ha pausa entre elas
L Fala justaposta; duas pessoas falando ao mesmo tempo
[fala] Vérias caracteristicas da fala (como risos) e informacé&o nao verbal (como
mudanca de postura e orientacdo), indicadas na linha abaixo da elocucao
[acc] Fala acelerada (na linha acima da elocucéo)
[dec] Fala mais lenta (na linha acima da elocucéo)
“palavras” Fala relatada (incluindo a prépria, quando o falante se refere ao que disse em
outra ocasido)
“simbolos Letras, nUmeros, simbolo de adicao ndo séo transcritos por extenso




